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〔論文〕
ウォルマートー西友の知識移転プロセス
矢作敏行
光AIIし，なんとか急場をしのいだが，ｲﾌﾞｲﾘｲ･負悩
は02(|:２１二llU1なお6,119億''1と多額にのぼり，ハｌｊ
洲改装等の必喫な投資を遂行できない困雌な状況
が続いた。他方，ウォルマートはメキシコに進|{Ｉ
した91ｲ|:以降、国際化戦略を積極果敢にＭiし進め
た。４｛|皇||Ⅱ日本市場を調査した結果．すでに|]本
に進lIlしていたカルフールやコストコの苦戦を目
の当たりにし，「ゼロから新しい店をつくろうと
すれば，壁にぶち当たる」（ウォルマート国際
部'''１最高経営責任者ジョン．メンザー，iNows‐
ｗ(lek』’二１本語版2002年６月５「1号）との紡論に
達した。
ｉＩ１ｌｊ社の思惑は一致した。西友と資本・業務提l腱
していた住友商事の仲介でぃ包括提携が実現した。
ウォルマートのフィージビリティ・スタディ（J)ｉ
柴化調査）・チームは02年７月から本格的な調査
1,Ｍﾘ｣を１１Ｍ}し，６ヶ月後の同年12月．経営５ｲ'三IlIl
iilUlliをまとめた。同時に，最初の新株予約樅を行
使し，520億''１の資本を投じ出資比率を6」％から
37.8％に『)|き上げた。ついで05年12月には第２ｌｉｉｌ
の新株予約権を行使し，約350億lllを投じ，第三
行'１１１当１W資で西友株式の53.39tを握った。このⅡｻﾞ
点で，ｉＪｌｉ友はウォルマートの連結対象子会i(|:とな
(〕，ウオルマートの累積投資額は1,095億lIlに達
した（綿綿は巻末資料（１）)。
０２<lzl211にまとめられた経営５カ年計画は３つ
のllIH1Ulに分けられぃ各期の経営課題が示され，実
行に移された。なお各時期の呼称は社内資料にし
たがっている。
１．はじめに
2002ｲ|:３月，ＩＩＬ界最大の小売企業ウオルマート・
ストアーズは国内第５位の総合スーパー’西友と
巴折捉ｌＭｉを締結した。それによると，ウォルマー
トは新株予約権を行使し、西友に対するｌｌｌ資比率
を07ｲﾄﾞ12ﾉｰl末までに66.7％と段ll1RW1(]に１|き'舌げろ
椛利を取得した。総投資額は最終的には20低ドル
,H1となる兇込みである。現時点（06<|そ５１二1）にお
けるウォルマートの知識移転プロセスをできる'1Ｍ
りⅡﾐI箙にIll1解し．評価するのが本稿の'二|的である。
ただし，ウォルマートによる西友の経営iIi述は現
〈{:巡行'１１である。ウォルマートは03年からO7il:ま
での５ヵ年計画で西友の経営再建に取り細んでお
り，現ｌｌＭｉにおける経営知識の国際移転とその成
果としての経常ili建に対する評価は「Ｉｌ１Ｉ１ｉｌ総lili」
とならざるを得ない。それでもウォルマートがど
のような意図をもって経営技術．組織概造・細織
flrlll1，企業文化といった広い意味での経営知識の
移転に取り組み，西友がどのようにそれを受けと
め`ﾉﾐ行しているのか，事実を把握し，その分析を
皿して国際知識移転プロセスの問題点を摘'1Ｉして
おくことは将来の研究に向けて有意義であると弩
えられるＪ１！
2．ウォルマートの日本市場戦略
２－１．経営再建５カ年計画
小売商業の近代化が進展した1970年代から8()ｲﾄﾞ
にかけて，１m友はダイエーと並び称されるｲTノノスー
パー企業だった。しかし，９０年代に入ると，小柴
の総合スーパーの不振およびノンバンク系金剛１７.
会社の経営破たん等から，９６年２月期には(1ｲ''二｢・
負ｌｌｌｉが１兆2,380億円に膨れ」舌がった゜優良丁会
ﾄﾞ'百の良,W,計iuliやインターコンチネンタルホテルを
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図表１西友の会社概要（2005年12月期連結決算ベース）
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代表執行役ＣＥ(）エド・プルジェッスキー代表 音 －－」
（１）「基盤づくり期」2003～04年
経営iIi趣の前提となる条件整llliが行わ｜[た。０２
年から03年にかけて大量の不良憤椛を抱えた金融
子会社・'１，;(シティファイナンスの売AII，’１１グルー
プ企業のilW武11i貨店の株式評Illli児i面し，腫野ﾘTlの
食品スーパー’エス･エス・ブイおよびﾉL州の食
品スーパー’サニーの完全子会社化と，zli業のiIi
構築がＩｉ１次いで行われた。０３年春には人(!':賀削減
のため正社員の`１人に1人に'１]当する約1,600人
の希望退職Ilill座が実行され，従業LZlのパートタイ
マーへの切り緋えが進められた。Iiilll､↑に，１【!i鋪迎
営システムと物流システムの業務改剛[に'１１り組ん
だ。いずれもウォルマートの』ルド戦llHであるエブ
リデイ・ロー・プライス（ＥＤＬＰ，「いつでも安
く」）を尖｣)lするため．エブリデイ・ロー・コス
ト（ＥDLC，「いつでも低費１１１｣）体制を確立する
ためのｌＩｆｌ［iだった（『日本経済新'111』2003<Ｆ３ｒ１２
０[1付，『[|経ＭＪ流通新聞』2003ｲ|そ１２１]161二|付)。
ＥＤＬＣのjiL礎となるのは情報システムである。
まず03ｲ|:８１１，ハ!；舗情報システム「スマー|、．シ
ステム」が導入され，０５年末余ﾊ1iiiiliの14数を超え
る2061,1i制に普及した。インターネット経１１１で取
引先と販売・〈E1li情報を共有するバイヤーの意思
決定支援システム「リテイル・リンク」の実験は
03〈|王９１三1から始まり，０４年末には()()0社（生鮮食
品を除く光'２問の約80～90％に１１１当）仁拡ノルた。
同時に，ウォルマート流の業務手lliiiをi'１(入するた
め従業員のiIi教育が開始された。
債務超過が懸念される財務状況の悪化から，不
採算店舗の|ﾘ|銑は回避され，新設Iliiiliのｌｌｌｌｌｆは手
控えられた。そのなかにあってO3f1皇６月illl奈川・
二侯Ⅱlll1n01jI1星11月埼玉・新座Ｉｌｉと改装効果を測
定するための投資が行われ、01年４)]にはスーパー
センター災Ｉｌｉｉｉﾊli鋪の静liil・沼ilﾘiliが新設された。
|iilllｷに，長'９１低(l1Ii格商侃，「ロールバッグ」（最低
90｢ＩＩＩ１ｌ「(l11il(を以前に９|き戻す」’１１((,Ii格商品）や
ウォルマートのＰＢ（ブライペート・ブランド）
商,Y,，ll1lIiI等からの直輸入品が漸次，役人された。
糾織i1liでは03年春からアメリカ型企業統治と部
ＩＩＩｌＷｌＩｉ成が敷かれた。委員会Iill度の導入により取締
役会と執行役会を分離し，執行役会の下に各部門
を満いた。２５部１１【l体制が11部ｌ１Ｉｌに集約され，ロス．
ブリペンション（資産の楓失防ijll）部の設置をは
じめアメリカ本社と対応する組織体制に改められ
た'灘;・ついで04年４月から統一(1(1なAli舗運`営を徹
底するため，全国を６地域に分けてjllI域本部制を
苑１１Lさせ，ハＩｉ舗組織の簡素化（iiiﾘﾊl;長，担当者を
廃Iこし，ハii長、部ｌｌＩｌマネジャー．係マネジャー，
パートタイマーの４階層に改組）した。同時に，
|同1年'0)|にはili社員、パート役イマーの人事制度
を統合し，業績連動型給与体系を導入した。
（２）「実践期」2005～06年
業務改jl1liの実践期と位世づけられ，「基盤づく
り１０１」に着三Ｆした施策の徹底がlix'られた。,情報シ
ステムの禅人に伴う店舗の作業負荷｣帥大に対処し，
05イドシステム導入は手控えられた。０５年末の導入
状況は「スマート・システム」252Ａｌｉ，「リテイル・
リンク」は取り|先約650社と，前ｲ|：と比べると，
頭打ちとなった。しかし，ｌｉｌｉ鋪述営の作業手順の
Hosei University Repository
経営志林第43巻２号2006年７１１５１
図表２西友の経営再建５ヵ年計画
回実践期基盤づくリ１１１
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沖①両友社内資料を1部'１多正して他)'1.②191川Ｃ＝エゾリデイ・ロー・コスト，ＷＭ＝ウォ
ルマート，ＳＯＬ＝ストア・オブ・ラーニンク，ＪＢＰ＝ジニIイント・ビジネス・プラン，
ＳＳＶ＝エス・エス・ブイ（社台)．131)ＬＰ＝エゾリディ・ロー・プライス．ＰＢ＝ブライ
ペート・ブランド，ＶＰl＝ボリューム・プ'】デューシング・アイテム（大量販売品｢|)，
標準化やＩ:l1ji1j在庫補充システムの普及は進み，２４た２１iYi型スーパーセンターの実験店舗であるilll兼
llI11Il営業の店舗は209店舗（05年末）に噸えた＝１１１・平塚店がＩｊＭ店した。０６年の新規|{{店はスーパー
O6fr8)]には埼玉県三郷市で３ＰＬ（業務委託）センター２店舗ぃ食品スーパーｌ店舗にとどまる。
刀〕Mによる総床面積`I）j6,767平方メートルの人０５年，’三Iまぐるしいトップ・マネジメン|､の交
附』椣配送センターが稼動した。代が起きた。７１二]，木内政雄代表執行役ＣＥＯ
新AMI１１店はrjlき続き手控えられたが，既存店改（ｊＩ１商経営｡責([者）が業績不振の責(Ｉをとって|Ｗ
袋は械'1j(化した。05年から09年の５年Ｉ１Ｉｌで約5()(）ＩＩＬ，ｉＩｑ避紀征取締役会議長がＣＥＯを兼務した。
低lllを投じ。全店舗のほぼ半数に当たる200店iilil21LlIノオルマート本社のエドワード・プルジェッ
を1M(盤する計画である（『ロ本経済新聞』2005ｲ１２スキーiii国際部lＭ１ＣＯＯ（最高執行責([昔）が新
７１］５１］付)。０５年15店舗，０６年65Ali前の改装が ＣＩＯＯに就任し，包括提携から３ｲ|孟後，大手スー
リミ施された。その大半の店舗は食品スーパーであパーでは初めての外国人トップが誕生した。入れ
る。０５年４１二1には地価の高い「1本の現状を考噸し緋わりに，02<lHのフィージビリテイ・スタディ以
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末，ウォルマート本ﾄﾞl:からIlli友に派遣されていた
ジェフ・マカリスター[|水lli業１１１当ＣＯＯ兼西友
llY締役が職を解かれ，リi}ＩＥＩした。
て低価緒販売をﾘﾐ｣ﾘける(llliWf政莱であり，ウォル
マートは1980年代，従来小売鑓で一般的だったハ
イロー・ブライシング（}li-lowpricing，高低価
桔政策）をｌ１破し，llilij1l的な競争優位性を確立す
る戦略的意図をもつ（１）、ＬＰ政策を導入するこ
とに成功した。ハイロー・ブライシングではチラ
シや新聞・テレビ広告を仙い，l1Ii繁に「ハイ・プ
ライス」（通常IIllilff）に対する「ロー・プライス」
(特売(llli格）を打ち'1'しlimi客誘j)|する。それに対
して，Ｅ[)ＬＰはいつも|nl-の低価格で商品を供
給することで顧客の信頼をりじ得すると|可時に，ハ
イロー・プライシングに必要な販売促進費を節約
し，取扱商品の物l71Jiiの波釛を少なくし、常時安
定的で効率的な業務システムを実現する業務シス
テムである（Wn1toIlwitllHllcy，1992,01.tega，
2000)｡い’
ＩＵＤＬＰでは([I1iWfを競ｲ}ｲＩＩＴの「ロー・フライ
ス」の水準かそれ以1〈の水準に設定し，顧客がい
つ来店してもマーケット・バスケット価格（単品
レベルではなくl1jli客がｌＶ,ii入する襖数商品の総額レ
ベルのIlli格）で｣llljDlUiA(!〔水ｉＩｌ;の店舗であることを
|]指す。Ｈ】ＤＬＰブミ])lのためにはＥＤＬＣが不可欠
の糸('|:となる。ＥI)LI)戦略では一般販売管理費
を徹底的に『)|き下げ，低llIlilYfを実現するための低
粗利益率でも利iIfが'１１る(|:組みをつくることにな
る。ウォルマートはIMi索で小さな本部組織で運営
され、販売促進111はＭ１リノ抑制されている。また，
小売業では一般販売筒HI1Yliに占める店舗運営費
(人件費．家17,光熱此販売促進費等）の比重
が高いので．効率的なﾉIli舗述街システムが鍵とな
る。この効率(１１な),!i舗述徴費の['１心的なツールと
なるのが「スマート・システム」である。
EDLP／l)DLC戦略のもう１つの鍵は商品仕入
れ原Illliのり|き下げである。ｉｌｉｉｊ１１ｉｉ１１ｌｌ:人11i〔価は取引量
や支払い方↑ハ紬,'１，１，の'1ｹﾞ１０１.場所，小分けや値札
張り等の流jmj)||］:，ハuimi陳ﾀﾞﾘﾌﾟﾉ法で変動する。大
規模小売企業のバイイング・パワー（購買上の優
越的な地位）ｌｌＩｌｌｋｊが発生しやすい領域でもある。
ウォルマートは「リテイル・リンク」を通じて自
社のデータ・ウエアハウスをメーカーに公開する
一方，配送センター経111のⅢ!『訓一括納品体制を整
備し，それを基鵬にｲﾌﾞﾉﾉﾒｰカーとの間で「ジョ
イント・ビジネス・プラン」（JBP）と呼ばれる
（３）「成長期」2007年
５ヵ年計画の賦終{|渡，ｉｌＩｉ友はウォルマートと
liTI程度の競争優位性とｊｌＷＩＭをｲi1-ろ企業となり，
新規出店が本格化することが101符されている。
以上のように，ウォルマートはlui友を日本市場
参入の「プラットフォーム」として傘下におさめ，
西友に経営技術を移転し経徴を立てi12'す参入方式
を選択した。この参入ﾌﾟﾉ式はウォルマートでは
｢メキシコ方式」と'呼ばれている（『'二|経ビジネス』
2002年３)1251三１号，2003イド８)］181三1)十))。９１年，
最初の海外進ｌＩＩ光メキシコで合弁会；|:方式により
参入し、段階的に｣J1地企業に対するｌｌｌ資比率を3｜
き上げ子会社化した。これはノノルフールやコスト
コの完全子会社設立，テスニ】の''1堅スーパー買収
というライバル企業の|]不参人ﾉﾉ式と比較すると、
現地業務に対する統ili1水ilIiは劣るが．リスク管理
では優る柔軟な参入ﾉｱ式である。
ウォルマートは06ｲ|:’１１１０１，北ルミ，南米，欧州、
アジアで１０ﾉﾉ国・地域に進'1'し，総売上高3,124
億ドルのうち20.1％に|Ⅱ当する627億ドルを'五1際
部門で挙げている。参入方式は企業買収，合弁会
社，完全子会社の各方式を進'１１先Tl１場の投資リス
クや外資規制等の状況に応じて使い分けており，
アルゼンチン，ブラジル，カナダ，ドイツ，イギ
リス，韓国（O6fli5)二l撤退を決定)，ブルトリコ
の７カ国・地域が完全イ･会社，’'１回が合弁会社，
日本とメキシコが'１１資比率の過半数を握る子会社
となっている。充I:筒ではイギリスとメキシコの
構成比が高い。そのなかにあってilq友の業績は提
携以降，予想を下lijlるイ《ｌｌｉｉが続いている。０５年１２
)]期，売上高は9,971価''１でiiiiｲ'２比3.3％減，最終
損益は177億''１のＩＩｊ尖を計｣をし．４１U1連続の赤字
を記録した。
２－２．EDLP／EDLC戦略
ウォルマートが西友に移IliKしようとしている基
本戦略はEDLP／IDI)ＬＣ政策である（マノノリス
ター、2004，渡辺，２()05)。ＩｉＤＬＰとは年|Ｍ１通じ
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M1側１１M係を擶築し，販売促進企画の比|同1作成等介
El1(l(1なiNiI'1/,(|:入れ原価の引きﾄﾞげに収()組んでい
る。またウオルマートＩｆ１けＰＢ商h１，や['１国等から
の直輸入１１１/,の企i1hi・開発も有効な商,'Ｍ１原(llliのり|き
下げ策である。
つまり競ｷﾞｌｌｌｌ手のどこよりも効率的な1,1滴|iiili'i:|・
システムを術築し，どこよりも低いiiii1h1,仕入れコ
ストの(|:組みを実現することができれば，どの純
ｲﾙﾄＩＩＴよりも低い販売価格が識)iZ可能となり，ＩＷｉ
客llil〔が墹大し，売｣毛高がｌｌｌｌ長する。小売業はl11il定
ｌ１ｌ率が高いので，売上高が伸びると．業務の効率
Ｉ化が－．段と｣脚し，低費)11化と高収益が促進される。
ウォルマートはこの経営の良循環を「L1iI2i(:性ルー
プ」と呼んでいる。
１２１本で生産性ループを動かすため，ウォルマー
トが/ｆＷ１に選んだのが物流・情報を含む小売紫務
システムの転換と雇用形態・貫くir体系の兄ｉｆ〔しの
２つである。｜｣米間には人件費，家賃，光熱(1ｔの
大きな違いがあり，それを無視してiii純には比較
できないが、０３年時点で売上高に対する一般販売
管ｌｌｌ１Ｙｊｌ比率はウォルマートの16.8％（O3fI：１１１
１０１）に対して西友の28.9％（同年２月期）となっ
ている。当iii，西友はそれをできるかぎりリ|き'く
げることを目標としている。
らｵ'ている。食品スーパー事業の拡充が経悩.iIifll
のもう１つのIEi：として意識されている。
しかしながら，チェーンストアの経営ili巡では
常とうＪＨ段の不採算店舗の大量Wl鋤は行われてい
ない。lV1鋤店舗数は03～05年の３ｲ|：ＩｌＭで17店iilliと
少ないただし，０６年度は13店舗に塒えた。これ
は』１１初．店舗ＩＷ１鋤に伴う特別損失の１W人からIl1i称
Iul過となるおそれがあったのが主因である（複数
の絲懲'１！↑部に対する聞き取り調査)。その意U|(で
は１１ｲ務的なmから経営再建策は制約され．ウォル
マートは目ｉｌ:の経営ノウハウの移転で既存Ｉ１１ｉｈｌｉの
テコ入れをlxlる必要性があったと言える：
3．情報・物流システムの移転
３－１．情報システムの概要
ここでウォルマートの情報システムの）,L幹をな
す「スマート・システム」と「リテイル・リンク」
の概要を説lﾘ1しておく（図表３)。
「スマー１，．システム」は，①新型I)OＳ（販
売l111r点情報管理）レジ，②バックヤード（売場後
/j）にあるストア・コンピュータ，③|}$帯111情報
端イミ機「テルゾン｣，の３点セットでIMiljkされて
いる。顧客が買い物をしてレジで清算すると，そ
の|収売データがス|､ア・コンピュータに飛び。リ
アルヌイムで無線通信経111により売場で作業して
いるｌＩ１ｉ員の携帯端末機に販売データや店|ﾉW'１;ｌｌ１ｉデー
仇が送らｵlる：同時に，ストア・コンピュータと
lIli友水；|:経111でウォルマート本社とも述結してお
り，ｌ]本＝i]W友とアメリカ＝ウォルマートのデー
ダ変換が｢Ｉ在に行われる。つまりウォルマートは
細部を除けば，各国子会ﾈ|:の情報システムを一元
筒１１Mしている。
「テルゾン」と呼ばれるウォルマートがＩ)M発し
た端末機を使うと，従業員は売場にいながら｣ｌＡｌＩｉ
点までの７週'１１１の過去販売データや前[|のｌｉ１Ｗ１ｵｌ
リストも見ることができる。スキャンすると，バッ
クヤード在lili数も確認できるので、その場で〈I:lili
l(11i光のため発注できる。また兄U)り販売のための
([(1札もその場で発行し貼付できる。西友がuiiii使
川していた端末機は過去の販売データを調べよう
とすると，バックヤードに戻らないといけなかっ
た。しかも利111可能な販売データやﾊﾐ庫数はIii｢l」
２－３．業態戦略
リフォルマートはアメリカで，①家庭111,'ｉＴ１１と衣料
['１１１，を低llIli格で提供するディスカントストア．②大
(it包装['１位の高品質の商品を割安に販売する会員
ilillホールセールクラブ，③衣食住を総合(１１に提供
するスーパーセンター．④食品をフルラインで供
給ﾘｰろスーパーマーケット（食品スーバーハの
`１つを二iﾐﾉﾉ業態としている。日本においていずれ
の業態を選択し,どのくらいの数を出店するか｣|「
業計ilDiはlｌ1確にしていないが，新規|{}店で他のiイリ
外Tlj場lnI様，スーパーセンターを主ﾉﾉ業態として
透Ｉ)した。IijiliiM・沼津店，神奈川・平塚店とﾘﾐ賊
AlilIliを２店liilillM業し，06年には宮城・仙台泉Ali，
茨城・ひたち野うし<店を開店した。同'１$に，ｌｌｌｉ
ﾉlZのAliiiili（06年２月現在401店舗）のうちほぼ半
数は1,6501z方メートル以下の小型店iiliであるた
め改焚では食品スーパーが主体となっている。０５
<lilll(災したl5LIi制iは大部分が食品スーパーで占め
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図表３西友一ウォルマートの悩報・物流システム
ilH：①i(|:内ir料に１１Lづき作成，②POS＝販売IMF点Iiljiil職１Ｍ１，ＪI〕I〕＝｣!i1両'''1架iilidji。
えば，「テルゾン」導入当初，ｌ１ｉｌ７鋪当たり１日９
，W''二|あった,lii11ljI1れが06年春にはｌｎｊ５１Ｗｌ目弱に減少
している。
もう１つのｌｉＩｉ報システム「リテイル・リンク」
はウォルマートの販売・在ljliliIj報を１１W)|先に公開
し，それに基づきiNilW,本部バイヤーと取引先が商
談する際に他川する意思決定支援システムである。
店ijjiの「スマート・システム」で収集された販売
データや苑tliデータは術製jul信を介してそのまま
Ⅱｻﾞ系列データとしてデータ・ウエアハウスに蓄積
され，バイヤーと１１W)|先はI111々のillWlの販売実績
はもとより在Iili切れ，納,W,;liIl度，予定粗利益率と
実質1Ⅱ;1ＷＩ郷，交叉比率等のｊＹｉＩ=|に|１０する情報を
共有し，図表化された数Iilfを』ILに当該商品の評価
と今後のliWjl計Ⅲiを話し合う。データ・ウエアハ
ウスにはiii'二|までの各ﾊ!『の販売・発注データが蓄
献されていているので，lIY7)|先はそれを見ながら
に|社の生吹計iUjiを調蝋し，各｣'11にあるウォルマー
トの配送センターに対してIliiiiiに設定された安全
（iiIili水ｉＩＩｌを細時するかたちでセンター在庫を連続
的に|÷Ｍ１1補充することもできる｡“）
このデータ・ウエアハウスは570テラバイトと
分まででリアルタイムではなかった。売場では値
札発行もできなかった。「テルゾン」はこうした
点を改善した。
「スマート・システム」は「一Nf低いコストで
売場の火,W,を減らせる仕組み」である（杉本定士
情報システム担当執行役SＶＰ（シニア・パイス・
プレジデント)，『'三|経ｌｉｌｊ報ストラテジーＪ2004年
８月号)。大小さまざまなⅢ1論liを抱えている西友
では取扱ilW,'h１，数が３～１０万,Ｉｉｉ１１ｌ=|まで'lWiiがあり，単
品管理が必ずしも徹底して災施されていなかった。
発注は品切れ'1/jItと在lilri1ill減というトレードオフ
関係を解決する蛾幹業務であり，「場」のIi1i報を
収集しながら，需要子ilIlIする商度な(:|:Iliである。
その作業は企従業貝の81％（05ｲ|そ末）を占めるパー
トタイマーが'１１っている。「スマート・システム」
は経験の淡い従業貝でも短llflll1で正Ｉｉｉｉな発注を行
うことができるl圭Ⅱlill在lil端|i光の柳入を股終'二|標と
している。
０５年末，関東'１Mの約150)i1滴|iでﾉﾉⅡこ[:食,Ｉｉ１１１や日用
品雑貨の生活必柵,W，（全売上ｉｉＷ)約20％にＩ:[1当）
で自動在Iilihli充システムを郡入し，発注Ilfl11Iの短
舗とＩＨＩ切れ率の低下という効果が||'ている。たと
Hosei University Repository
締１１i志林第43巻２号2006f'三７月５５
lALll(|企業で最大級のMd摸を有し，インターネット
１２でIＤ（自己確認蘇号）とパスワードがあれば
どこでもいつでも!'!(料で利１１１できる。蓄積された
データは目的に応じてグラフィック化できるソフ
トウエアが搭ililtさ|[ており，実際の1Wi談11+にはバ
イヤーと取j)|先がilimiiを見ながら，データに基づ
き商談を進める。
「スマート・システム」と「リテイル・リンク」
は統合情報システムとして述営が．体化され。ｌｌＩ
ｌｉｊ|先メーカーと|巾Iﾉﾉして業務効率化を'三|指す点に
大きな特徴がある。第１に，売場のＩＩＩｌ;ｌｆＩｌ()の標ｉＩＩｉ
化がある。棚にl1H1V1を陳列，管ｌｌＩ１する川[[食,Ｉｉｉ１１や
[]ＩｌＷ１雑貨，家庭''１,'１１１，を対象にｉｉｌｉ１ｌｉ１１１プノテゴリート)１１
に主要メーカーｌ社を選定し，「見やすい，買い
やすい管理しやすい」を基本ＨＩＷ１に１，17舗特IVl§・
ilj場特性に合わせた''１１１割り計画（モジュール）の
jiL水例と応用例を作成ﾘｰる。たとえば，シャンプー・
リンス．家庭''１合成洗剤等のカテゴリーごとにい
くつものモジュールをつくり，’１W|劃|ﾉⅦ)デモグラ
フィック（人口１，１態）や店舗＃』樅に応じた殿jlilの
モジュールを導入する。
第２に。各店舗レベルのL|々の１１A(売子１１１Ⅲ数値を
提供するプラットフォーム「CPFR（Collal〕Cl･lh-
tiv(pPIanning，For〔!〔pasting,ａｌ〕(１１((｝1〕lcnishmcl〕ｔ
の略，販売予測・（[:lllihli充のliM働計luIi化）」の|ﾄﾄﾞ
第である。ＣPFRはメーカーと小売企業が共迦
の'三１棟設定で合意し，配送センター段階の商品>１１|・
過>}||販売予測，さらには店舗段|咄Ｗ)IllilWI別・週))'１
販売予測を作成し，販売促進計uiや生産のilill約と
いった不確定要素をなくし，最終的にはセンター
および店舗段階の〈{;庫補充を自助化するＩⅡいが込
められている。
第３に，メーカーとの共同７１１業計I1ii（JBP）を
ﾄﾙ染する。０６年`１１１現化有力メーノノー中心に約
751(|:とＪＢＰで合意した。外資系iiIiY1f財メープノー
Ａ社を例にとると，カテゴリー・アドバイザー
(カテゴリー・キャプテンとも11Ｗばjllろ）として
１１該カテゴリーのモジュールのAL水プランを提案
すると同時に，０６ｲ|渡日社製品について，①主jm
MN-上の「島」Ijll〔列や棚の「エンド」ＩＩｌｉﾀﾞ'１による大
|両販売商品としてｌ,'ｉＭ]が指定された，②ワール
ドカップ・ドイツ人会のような大きな社会的'１膣'１
に合わせて，店lj【('''1ﾘ#と連動した|U〔売促進企mjiを
作成し実行する，③新製IRIの導入１１ｹ，売上高(ﾉ)人
きな約60店舗において販促111什器の導入やゲーム
等の催事を`ﾉﾐ施する，④西友０１１が同社物流拠点で
商,7,をi)|きllXり。それをilq友の物流センター経''１
で直ちにﾊliiillli紬,'iＴＩＩするパックホーリング方式を実
施する．ことで合意した。年IMI販売額は業界｣Iえ均
より．やや高い数字を目標にしており，西友はＩ］
次ベースのl1R光11ﾘⅡﾄﾘを中心としたスコアカードを
作成し，IlllSl1lU1ごとに実績評IlIIiと計画修正を練
り返し，年１１１１１］標の達成に|ｲﾘけて両者で努ﾉ)す
る。旧）
３－２．物流システムの概要
情報システムは1111割りの決定．商品の発１１;，．ヒ
ンター在ljliのIilli光，店舗への紬,Ｉｉｌ１という一連の小
売業務のﾘﾐ行に'１Mする司令塔機能を果たしている。
それに対して，実際に耐,W,を保衙し移動する役'１
を担うのが物流システムである。ウォルマートの
コア・コンビタンス（｢１１核的な細織能ﾉ｣）はii1i蝿
システムと物流システムが一体となったサプライ・
チェーンの|脳築・実行能ﾉﾉである（Ｈａｍ小1,(｝
Prallala〔LI994)。
物流システムの要石は取り|先から商品を収集し，
li1滴liに配荷する拠点となる配送センターである。
05年現在，アメリカ国|ﾉlには110ヶ所の配送セン
ターを配世し，スーパーセン税－，会員制ホール
セールクラブ，スーパーマーケット3,700店舗に
IKj品を－１円紬,ｌｉ１ｌ,している。センターは家庭１１Ｍ,１，，
食品，アパレル直輸入１V,，会員Ilillホーツセール
クラブlll等ｉＷｉ１１１１１１ノノテゴリー)111に分かれている。
情報が公Ｉｌｌｌされているアーノノンソー州ベントン
ビル本社に近い家庭川品のセンターを例にとると．
建物の床mWAは１１ﾉﾌﾞ1,500平プノメートルと|ｺﾞ大で，
半径480キ｢Iメー|､ルの周辺`１州120店舗に対して，
毎日250台のI()トン車で55万ケースの商品を納
品している。／{;lilIlul転率の高い定悉商品約１）7
5,000ｉＷ二１１ｉセン父一で在Iilfを持つが、回転の鈍
い商品や季節lNil1Ⅱ'１等約1,000～2,000,W】|]はセンター
在庫を持たずクロスドッキング（通過型）方式で
雄荷さｵ[て爪〔ちに店舗に紬[Ｉｉｉ１ｌされる。店舗サイド
からみると，家庭用品グループの商品の約8()外が
センター経111の－袖納品であり，残りが店舗iIlI接
納品となる。篭ij:壁の大きいI1i鋪の場合，毎[1m
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(数字はいずれも|)H店時)。したがって，「スマー
ト・システム」の実際の使い手の大多数はパータ
タイマーであり，在庫補充，品切れ管Ｈ１，ｉ１Ｗ品陳
ﾀﾞﾘ，接客の主要)i1i頭業務の大半がパートタイマー
でまかなわれている。
ウォルマートは店舗jili街･の効率化と安定化のた
め，ハ1滴lili1i柵システムのＪ１〔人と迎1lil)し，以1<のよ
うな３つの業務マニュアルを導入し，スコアカー
ドによる業務改善運動をﾘさ施している。
送（１台以上の場合もある）される。センター在
庫の1瓢'1は「リテイル・リンク」を迦じて，メー
カーがウォルマートの設定し/こ{lS1ili水準を維持す
るように|動的に在IiliMi充する。センターIlIは「ス
マート・システム」経111で配信される店舗からの
発i;|;を集計し，｜{|荷するだけでよい（『Cl1lliI1
Sto1℃Age12004年７月１日号)。
配送センター渡しのili品大1両(|:入れはl()(ﾘ|糸l1l：
の改善を促すのみならず，Ili1ill1でリードタイム
(発注から納品までの所要時'''１）の短いilli1W,カテ
ゴリー>)Il-IWi納品が可能となり，ハ1fiWli段階の,１，i１，１jり
れがljlliliIされるとliillげに，在lil(投資や保管，，１，},ｌＩＩ
し等の111iiili作業のｆｌｕⅡが低下する効果が発抓され
る。ウォルマートは当初，メープノーや卸の効率的
なサプライ・チェーンの届かない地方小部11iに集
中IIlﾊ!『した。効率(1りな供給ルートをもたない地方
の小売業背は;W1I高な(|:入れ費１１１と在ｌｊｌｉ投資という
経営１２の弱点を抱えていた。ウォルマートはlLIi<|：
の配送センターの配送ｎ｢能な地域にﾊ!｢榊を架Illil(ｌ
にIIlIi1L，効率的なlLl前のセンター・ル!『舗'１１１の物
流システムを術菜することで，圧lii'I的な競争催位
性を維持した。またＪＢＰも物流システムのIlW簗
なくしては考えられない。日本でアメリカとln1水
準の物流システムの』1噸が雛lilliされるのは06ｲ|ﾐ８
月以降．三郷センターが稼動する一部|典IBlIlも1にお
いて，である。《'”
（１）一'三|の定１Ｍ業務を分解し標i({:化したうえで，
決められたlIiW(|にそれが実行されているかチェッ
クする「ダイロ」（、ILO)。
（２）主要業務のやり方を分解し，その実行方法
を示し，実行力を評(|Ⅱiする「リテイル・スタ
ンダード｣。
（３）Ii1i緋の作錐品の変11ﾘﾉに合わせた'１$'''１帯別人
員Nil殻を行う「ピープル・ブランナール
Ii1滴li述営システムの実行は店舗の従業貝の熟繊
liIiに大きく依存している｡ﾉ,1浦ｉｉ遮濁ｼｽﾃﾑを個々
の行為（１）1．acLi(!e）に分(II1し，その個々の行為の
ﾘﾐ行|Ｉｻﾞ|M1と実行水i((;を管Ｉｌｌ１するのが業務マニュア
ルの|=１棟となる（この項の記述は赫岡.i((il1，埼
玉・新Ni，神奈川・二侯)||の３Ⅲ!i鋪でのＩ１Ｉｌき取り
調査による)｡'7）
「ダイロ」は衣料品，住居､家庭用品，食品．
および管EIlの`１部'11lごとに１日の業務をl1fllllの流
れにi<|って指示した業務手lllii響である。たとえば，
売場レジ担当者は１１M店前までにレジ周辺の掃除を
する，あるいは売場担当荷はｌｎｌｌ１ｆまでにiNi1W1の品
|||しを終え，その後「テルゾン」で,W,切れリスト
をチェックし苑i1iを行うといった厩[|の定型反復
作業が'1*系列でl開示されている。
「リテイル・スタンダード」は毎週，全店舗で
売場)jll・職能)}||に指定項'二|について業務水ji((;を点
数で評IlIliする。たとえば，ウォルマートには店舗
パックヤードの所定の棚にilW1Wl在Ｉｉｌｒと什器Iilli品類
を保管し，ilW1IlT11の'１１入から,Ｗ１ＩＩｌし．陳列までの作
業効率を商める「パックルーム・プロセス」管理
紫務がある。パックルームとは一般にはバックヤー
ドと'11iばれるｌｉＩ論|i後方にある倉lili部分のことであ
る。｜商1管E11業務で指定された６項'三|のうち「バツ
4．店舗運営システムの移転
４－１．店舗業務手順の標準化
ウォルマートの主ﾉﾉ業態であるスーパーセンター
や食,W,スーパーは形状や品質のｿ,Lなる万１１t位のiWi
品を扱うⅢ1iiWliであり，入荷，保篠［Ｗ１ｌｌＩし，Ｍ１ﾀﾞ'１，
販促．在lili笹H'１，発izliの一巡の111滴|i業務を常||ｻﾞ，
効率的に遂行することを求められる。IIill岡.i(liil1
店を例にとると，ワンフロア7,899.'2万メートル
の売場に食!'ｉｉｌｌ万，衣料品２ノハ住居・家庭''１，'i１，
３万の合成６万品1=|を|凍列し，社員18人，パート
タイマー154人（８IIflM1換算）も計172人でjill1l↑さ
れている。ハ!i制組織はⅢ!；長，部''１１マネジャー（|夘
加J:食,Iii１，．１=lii(l食,W,部'１[1)，係マネジャー（|ｎ|：
日配食品係)，担当背のフラットな`I階liYiで|川ｌｊｌｔ
されており，パートタイマー比率は90％とilliい
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クルーム・プロセスの重要性」という項目を見る
と．「バックルーム・プロセスのｌ１ｉ１Ｖ｣，「パック
ルームのあるべき姿｣，「レイアウトの見直し」の
３点がチェックポイントとして挙げられている。
そのうち「バックルームのあるべき姿」では作
業効率化のため，だれもが．どこに，どれだけ．
(''１があるか．’二'で見てわかる状態になっているか
が|Ｍ１われ，ミーティングで管理|ｕ当マネジャーあ
るいは係マネジャーが従業員３人に外Iして「バッ
クルーム・プロセスがそのように適ﾋﾉ)に維持され
ていない問題点は('１か｣，「それに外Ｉする改善箙は
どうするか｣，「その他バックルーム・プロセスに
関する意見や疑'１'1点は何かあるか」を聞き，「３
人全貝が問題意識をもっている｣，「ｌないし２人
がｌ１ｌ１題意識をもっている｣，「余興がｌＩｌｌ題意識をもっ
ていない」と３段Ｉｌ１ｉで点数をつける。その際、各
111iでのベスト・ブラクティス（優れた実践行為）
の例が写真付きで示され，コミコニケーションを
深める措置がとられている。
「ピープル・プランナー」は一般にはレイバー・
スケジューリングと'１Fばれる店衞|i迦悩'の管剛方法
で，イギリスのアズダで開発されたマニュアルを
導入した。売上間予算に対して苑41ﾐする仕事量を
IけＩｌＭ帯))'|に子il1'し，部lMlごとに(|:ﾘﾄﾞ品をこなすの
に必要な人手（人111;＝時間当たり従業!=l数の配置）
を判り出し，人員を配置する。したがって〆毎週，
１J'１，毎時変動する(j:事量と人手のNu殻が適合す
れば，仕事量に対して人手が多い「ムダ｣，lt711
lil(に対して人手が少ない「ムリ」，［|Ⅱヴ・部ｉｊｌｌに
よる作業の「ムラ」（「ムダ」と「ムリ」の混在）
が解消され，高いレペルでの安定した店舗運営が
iii能となり，計仙iした利益が確ｿﾞﾐにI:がるように
なる。
実際には，①売Iz高予算自体がｌＩｉう，②売上ｉＦｊｉ
は－･定でも日|トトベースの客数や人iljlTtが何らかの
lll1lllで変動する，③従業員の作業能率が異なる，
から事前に日々の'1$|Ｈ１帯別仕Ｚｌ７ｌハを把握し必要人
111Fを投入してもﾘﾐ際の売上高と投入人l1iFには差異
が生じやすい。その差yLを少なくするため毎|]の
光l:高予算と役人人'１$を繰り返し修I[することが
店長の役割となる。
「タイロ」で一'１の反復定型柴｢傍が時'１M帯に管
FI1され，従業員はそれに従い「ムダ」や「ムリ」
なく作業する。「リテイル・スタンダード」はそ
れをどう実行すべきかの業務ｆｌｌｉｌを示し作業の
｢ムラ」を少なくする。これら２つの業務マニュ
アルは「ピープル・プランナー」を正確に実行す
るためのツールでもある。
各業務マニュアルの実行状況は点数で評価され，
最終的にはlili長は毎週，業務遂行や予算管１１１１にＩＨＩ
するスコアノノードを作成し，本部に提出する。本
部はそれを染計し，独自に競合有力チェーンとの
マーケット・バスケット・レベルの価格比較調査
等を実施し，全社的なスコアノノードにまとめ，売
上高・利益ｲﾔ'''1の指標として便Illしている､
業務マニュアルを実行するのは店舗の従業員］
人ひとりである。０３年春の大ｌＭ１ｒ製退職者の弊雌
から現場ではパートタイマーへの切り替えが急速
に進んだ。そこでTE社員，パートタイマーの区))'１
なく，またﾘ)女の区Wllなく．従業員の意欲と能ﾉ〕
を高めるのか．人事・教育ＩｉＩ１催ili'I度の改革がつぎ
なる課題として浮上した。
４－２．人事・教育制度の改革
まず人rjiilill度の変革をみてみよう。０３年春．西
友と地域子会ｉ|:の｣上海道西友，桐岡西友のnFﾄﾞl:貝
6,170人を対象とした1,600人の/１１｢望退職者募染で
現場作業のパートタイマーへのⅥ()替えが進んだ。
04年春には６１ｌＩｉ屑だった店舗組織を４階層のili純
化し，正社１１は管瑚責任を伴うマネジャーｕＩ２
(売場係マネジャー．同部ｌＩ１ｌマネジャー，店長）
にlll定し，ハIiiilliでのパートタイマー比率を85％以
上に引き上げるｌｌｆ置をとった。それを受けて，０`｜
ｲ'三lOHilii<|:貝とパートタイマーで>lll々だった人Ili
iljll度が一本化さ;|L，会社とＩＭＩ人の業績に連動した
賃金体系が禅入された。「やれば報われる」成果
主義と「すべての従業員にチャンスがある」機会
均等の人rliilill度が導入され，「（人量希望退職iﾉｲ
のよる）大きな喪失感を味わった従業員のために．
西友を必ず『雌も働きたい会ﾈ|:』に変えていきま
す」（小林珠11:人財部扣当執行役ＳＶＰ，『西友サ
ステナビリテイ・レポート2005J）という［1｢|<]が
強く意識された。
同年10月１１#点で，全従業員39,800人のうちⅡ５１(|：
貝7,800人とjul3011IF間以｣_:釛務する」z級職パート
タイマー27,000人の合計34,800人を対象に，グレー
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(ＩｊＩｌ１１マネジャー（グレード４）やl1Ii長（グレード
５～７）といった上級職に昇格する道が|＃lかれた
('又'表(1)。
ドｌ～１０までの１０段階の資格制度を導入し，グレー
ド３までの職位（係マネジャーまで）はilﾐﾈ'11と
バートダイマーの区別がほぼなくなり，優秀なパー
トダイマーは係マネジャーまで昇絡できる。また
図表４西友の人事・研修制度
人!'i$'１１‘ 研修制度
1噸
｢~iliTiTTR元丁＝
１コJiir
|WiiWNflr 
LiLiLl1;;(?’ 
熟
注：①網かけ部分は，ハート，ⅡﾐﾈI:１１比jmの賀梢や教育研修制度が適１１]さｵｌ
る層を示す，②研修Ilj1l度はi：たるプログラムを例示した，③ＴＭＡＰＩ土
Targctc(lMal]ag(P、〔DII(八(ｗｌ〔PlTaw(１１’1.ogramの略で女性を経営層と
して萱１１Iするための人ｲｲfi成ゾ[]グラム．④＃|:内資料に基づき筆昔作成１
貨金体系は資格iiIl度を基本に，賞与で成果1:範
を'111〕入れた。賞与は全社と所属部''１１のllWIiEをjlll
lliIさせ，実絨が計画を｣=回れば賞与総額が｣P|額さ
れ．１ご|Ⅱ|れば減額する。賞与に占める災絨述ｌ１ｊ１ｊ分
は､「均509fを超え，資格上位者ほどその割合が問
<なる。賞与支給額は個人の業績貢献度に応じて
－．定|ＩＭＩ璽額内で調繋される。その基礎データとな
る５段階の評'１Ⅱi基準は「リテイル・ス役ンダード」
や「ピープル・プランナー」の点数評価もｌⅢIIliさ
れ，｛Ｉ２２１ｕｌ見直される。その際、評Idliの公平性と
納１Mし性を高めるため個人の目標を立てる|]標設定
会議を'１Mき，それにしたがい各人を指導するllIIll1
iil[(lHii(Ii接を実施している。
人zli・賃金体系の改革に連動し，教育ＩＪＩ修附'ｌＫｌｉ
も兇直した。ジェフ・マカリスター'三|本r)1龍１１１」１
ＣＯＯによれば，ウォルマートの教育研修プログ
ラムは経営技術，企業文化，リーダーシップの３
本}i;で搬成されている（『週｢リダイヤモンド1
2003〈'三７月12日号)。まず03年７１１．全従業!＝lが
必班な基礎知識と技術を学べる全店此jmlの教f『プ
ログラム「ジョッブ・ステップ」（JS）を導入し
/こ゜ＪＳは５段階に分かれており，段階１，２
(人Ⅱ:後ｌ～２週間以内）では会社紹介やＩＩｌｉ内l3l
I1llなど基礎知識を，段階３では衣食Ｉ１ｉの各舟Ｉｌｌ１Ｉｌ))リ
錐獅内存を、段階４，５では作業スケジュール僧；
j1l1などの専'１[)的な業務内容を習得できる。（)ｲｲ1§初
めからは店舗に設置されたパソコンを便|||した141
己学習システムがＪＳに組み込まれ，「ウオルマー
トのlWi光の５つの約束」（文末資料（２）参!!(()，
｢スマート・システムの概要｣，「商,WI陳列の方法」
等20Jlpil=１（1項目当たり15～20分）を'二1分の(1j合
のよいⅡｻﾞ'''１帯に学べる。
各段階終了後習得度確認テストが喪施され、
合格‐ﾘｰるとつぎの段階に進む。各段階すべてに合
lib}し，年IM1業務評価が一定以上のパートタイマー
は「リーダーメイト」と呼ばれる職位を得て，係
マネジャー，そして7F社員への薑昇格の１１１.能Ｉ化が|}１１
かれる。０６｛１２４月現在，各売場の責任背である係
マネジャーは03年の13人から70人に急燗し、係マ
ネジャー限illiの「リーダーメイト」は約90()人を
数えるようになった。パートタイマーで係マネジャー
になると，労働時間が同一でも年収は約山|隅と
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なる。またバートダーマーから５人の１１{i(l:ｌｚｉ（う
ち女性１人）が誕生した。
教育iiiでもlliil:貝とパートタイマーを区)lllせず．
店舗運徴のキーパーソンとなる係マネジャーの育
成を重視している。０５年９)]から，ウォルマー
トが買収したイギリスのアズダが|汁|発したＳＯＬ
(Stol･ｅｏｆＬｃ(Ｗｌｌｉｌｌｇ、「学びの店舗｣）プログラム
を利用し，係マネジャー候補および|｢il代行の「リー
ダーメイト」100人強と''三社員250人の合計350人
(グレード２～３）を対象に，高い)Iiiiilijill徴能力
を記録した１１１滴|iで現場研修を取り入れた６１１''１１の
プログラムを災施している（辻．2005)。
最初の２１=lIlllは１Ｍ`学で行われる。「リーダーシッ
プと企業}M1念」をテーマにしてウォルマートの企
業理念を炎lUlした「３つの基本信条｣、従業員の
行動原１１'|を示した「サム・ウォルトンの行li1j脂針
１０カ条｣，1,1滴|i巡徴の方針を説|ﾘlした「ilIli光の５
つの約束」（いずｵlも文末資料参Ⅱ((）を三｢掛かり
に，係マネジャーとしての使命と役;';|を１１１１解する
のに続き，二】ミュニケーション論やコーチング等
を通して管ml1n1i(Ffirとしてのリーダーシップあ(〕
万を考える。つぎの２日間は衣料,Ｉｉｉ１１やﾉ1111己食,Y,等
の柧当商,'１，１，グループに分かれて「売場づくり」，
｢売場の点検｣，「モジュールの維持｣、「テルゾン
の活用方法｣，「リテイル・スタンドダードの逆用
方法」等のペスト・プラクティスを災地に学ぶ。
最後の２１]'''1はiliび座学に戻()，数IllIril打1'1やコン
ブライアンス（法令順守)，「ピープル・プランナー」
の作成方法等の市&義を聞き，今後100[lllllの行動
計画をつくり，計iUji実行後結果を記入し，m｢属店
長のコメン|､をもらい本社に提lllし終了する。
現場のリーダーである係マネジャーの育成を通
して，ウォルマートの店舗連街･システムを砂iiI<す
るのが二i:'1Nである。それを単純な経徴技術の移転
にとどまらず企業文化の継承とリーダーシップの
育成をつけﾉⅢえて砿かなものとするlUl1Miな意図が
示されている。それがウォルマートの教育Iil｢催プ
ログラムの特徴である。０５ｲｌｚＳＯＬプログラムを
実施するｌｉｌ浦lIiは６Ⅲliilliに拡大し，０６<|:４)Ⅱ同Iプロ
グラムを受けた係マネジャー候川iの「リーダーメ
イト」は900人に達した。
ＪＳとＳＯＬは一連の教育プログラムの柱であ
るが，一部分にすぎない。実際にはアメリプルウォ
ルマートの株主総会への正社員やパートタイマー
の派適，；''１Ｆ「幹部社員のアメリノノ1迄１１１研修，店舗
運営技iliilWiW)ためアズダでの３力lllI1修等々が
実施ざｲ'ている。西友，北海道il[i友，九州西友３
社の従業１１１人当た()研修時'111は02('三の5.6時間
から04<|:には65.8時間へと急噌した。また年２回，
全従業員を対象に職場環境やコミュニケーション
状況等に'１Mする３０項目以上にわたる独'１１調査
(｢グラスルーツ・サーベイ」とⅡ｢んでいる）を実
施し､調査絲IILを点数に換算し，１００点iiYi点で全
社，地域，店舗の組織を評(Ⅱiする一「１１iの内部監査
機能も強化している。「グラスルーツ・サーベイ」
で吸い｣こげた従業員の声は店kを課12級幹部の業務
評(dliに反|Ｉｿ↓されている。「グラスルーツ・サーベ
イ」で高ｉｌｌ点を挙げた店舗と営業成統は一致して
いるIljil('１が|ﾘ]雁に}l'ていると言う（藤牧秀,樹人財
部人１１ｲ１１M発ディレクター、『販売l1l1fWr』2005年１０
１１号)。
IDI〕L[〕／'１m)ＬＣはウォルマートの経営のすべて
ではない。企業1111念に1ﾘ1確に示され，教育研修制
度のi耐１１に反映されているように．従業員のやる
気をillき}l'すのがウォルマートの経営のもう１つ
の特徴となっている。つぎにウォルマートの歴史
にさかのぼり，その点を手短にｉｉｉ認しておこう。
４－３．ウオルマート・カルチャーの移転
ウォルマートを創業したサム・ウォルトンは小
売企業経徴にIﾘ|確な考えをもっていた。1992年４
月６１］付『ウォールストリート・ジャーナル」
(Ｗ:,ⅡＳｔｒｃ(ItJournal）紙は前｢|の!'ﾘ１，７４歳の生
涯をＩｌ１じたサム・ウオル|､ンがアメリカ小売業界
で起こした３つの経営革新に言及した。スモール・
タウン（Ill小郡Tlj）指向のＴＩ｢場戦略，ＥＤＬＰ政
施のIiI;血，チアーリーダー（応})ill11員）型経営ス
タイルである。そのうちチアーリーダー型の経営・
スタイルは従業口の創意T:ﾉﾐとやる気を尊重する
ウォルマートの企業文化となった。‐ﾘｰなわち、小
売業において顧客に接触するのは経営荷ではなく
個々のA1iilliでlliiく従業員であり，彼らの態度や努
ﾉﾉが般終的な企業の成長をﾊﾐｲiする。従業員が働
きやすい職場環境をつくり．彼らのやる気を引き
}|付のが経営背の最も重要な責([であると，サム・
ウォルトンは考えた（矢作，2003)。
Hosei University Repository
6０ウォルマートーi)'i友の知識移転プロセス
ではない。顧客はあなた方の店舗が提供する商品
の品質，そして何よりあなた方の顧客に対する態
度を評価してくれているのです。そのうえで少し
は支Ｈ１を倹約できるこの店を利用してくれるので
す。顧客があなた方に近づいてきいたとき，目を
見て，何かお手伝いできますかとたずねています
か。それがウォルマートと競合店の違いとなるの
です上
この要約にはサム・ウォルトンの目指す経営が
顧客第一主義であり，その実現のために現場で働
く従業員の自覚と献身が必須条件であると考えて
いた点がよく表れている。店舗を巡回し，従業員
に説いているのは結局，「３つの信条」であり，
｢行動指針10カ条」である…顧客の満足を実現す
るのはEDLP／EDLCそれ自体ではなく，清潔
な店舗や顧客に対する態度が決め手となる点をはっ
きりと従業員に伝えている。
サム・ウォルトンの後継経営者はサム・ウォル
トンをhll格化し，顧客に尽くす企業文化の継承を
意図した（たとえば，スコット，2003)。日本で
熱心に実施されている教育研修プログラムはこの
ウォルマート・カルチャーの移転が強く意識され
ている点にも十分な注意を払いたい。
ウォルトンは従業員を「アソシエイツ」（asso-
ciate，「同僚・仲間｣）と呼び，労働組合を嫌い，、
利益配分方式や従業員持ち株制度で従業員の動機
づけを心掛けた。彼が逝去する前の年，ウォルマー
トは全米に1,650店のディスプノントストアと200店
の会員制ホールセールクラブを展開し，年間１５０
店以上の新設店舗を出していた。暇さえあれば自
家用ジュット機で店舗回りをしたウォルトンがま
だ一度も足を踏み入れていない店舗はそのうちわ
ずか30店舗のみであった。
米フオーチユーン誌（Fortune,1991年９１１２３
日号）の特集記事によると，記者が「なぜ，あな
たはそれほどまでに店回りするのか」とたずねる
と，「34万5,000人のアソシエイツひとりひとりに
マーチャントになってもらいたいからである」と
答えている。ウォルトンは店舗の売場責任者（西
友の４段階の店舗組織では係マネジャーに相当）
を「店舗のなかの店舗」（storewithi1lastore）
の担い手と位置づけ”顧客に接触する売場責任背
が商店主のように誇りと責任をもって売場をつく
り，顧客を世話することを望んだ。特集記事はウォ
ルトンがチアーリーダーとして従業員とコミュニ
ケーションしている様子が生き生きと描かれてい
る。やや長くなるが，要約を紹介しよう。
「この店（メンフィス北東店）はメンフィス地
区（テネシー州）で最大規模の店舗であり，すば
らしい成績を挙げている。この磨き上げられたフ
ロアーをみてご覧なさい。全米ｌの清掃チームが
いることが一目でわかるよ。さあ，床に腰を下ろ
して話をしよう｣。
ウォルマートのロゴの入った野球帽をかぶった
ウォルトンは床にひざをつき，アメリカン・フッ
トボールのコーチが試合中にハドル（作戦会議の
ための人の輪）を組むようにして話かけた。
「私はあなた方をとても誇りに思っている。競
合店のＨ１現に当面し，店舗を改装し売上高を回復
させ，商品ロス（万引き，紛失，廃ZiZ処分）を売
上高の0.8％にまで引き下げた。あなた方はそれ
に対して支払われた報酬をどう使いましたか。少
しは役に立ちましたか｣。それに対して全員がう
なずくと，「それはよかった」と短くつけ加え，
さらに続けた。
「ウォルマートが成功した本当の理Ⅱ1は低価格
5．現状分析と評価
５－１．EDLP／EDLCを動かす「車の両輪」
長々と現状を説lﾘＩしてきたが，ウォルマートが
西友に移転しようとしている経営技術，組織構造・
組織管理，企業文化のほぼ全容がつかめた。これ
までの記述から推し量れるように，EDLP／EＤＬ
Ｃに関わる経'哲には相互に関連した２つの側面が
ある㈹１つは，既述した「生産性ループ」（図表
５）と呼ばれる経営効率の実現である。いま１つ
は，企業文化と従業員の意欲・能力に関わる経営
の良循環がある。それを「組織力ループ」（図表
６）と名づけよう。
多数分散性が特徴の小売店舗網では、標準化さ
れた店舗運営システムを高いレベルで的確に実行
すると同時に，マニュアルでは問題解決が指示さ
れていない不確実性に対処する能力が現場にない
と顧客満足は常時，達成できない。雨のロには顧
客が店内で滑って転んで怪我をし，雪の降る日に
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経ｉｌｉ･志林輔i`１３巻２１ナ2006(|：７１１（jｌ
はMEがl11i内をj上りlulるのが小売業のl)1場である，
サム･ｳｫﾙﾄﾝがいくら｢１０ﾌｨｰﾄ･ﾙｰﾙI
(顧客が３メートル以内に近づいてきたら．ｉｌＩｌｌｌ
手の'二|を見て挨拶する）を説いて1,1っても，その
１１にルＩって挨拶する気分になれない従業口がいる
こともある。ｉ}Ii友の現場における経↑;ｉ１Ｍ１念・戦略
の執行荷はパートタイマーを'''心とした従業員で
ある。したがって，どのI11imIiにおいてもいつでも
顧容満足を問いレベルで保とうとすれば，従紫働
のＷｉ極(|(]なコミットメントなしにそれをﾘﾐ｣}lする
ことはできない。これは「LliW;性ループ」に負け
ず劣らず達成がむずかしい課題である。
「組織ノノルーブ」が作勅するには何よりも1}』場
の従業員の能ﾉﾉと意欲が高いことがiii提となる。
やる気のある従業し(の〈iYI;により顧客維持効果が
強まり，売I2高が(''1びれば，成ＩＩＬ主義の貸金体系
をj、して従業員の鞭酬は1Ｗえろ。会社の成果が'２１
分の収入に1又映さイlると，従業口の１，１機づけは111ｌ
確となり，顧客に準(ける態唆11;ljkが－１Ｆ１強ujlと
なる。このように「組織ノノルーブ」が１回|りｌｌｌし，
｢'ｌ１ｉｌｉｒ了性ループ」と炎ﾘ１－.(′kとなるとき・競ｲﾄ偲
位ｌＶｌｉが強まる。
２つの経↑)↑iliUi環を11ﾘ｣かﾘｰｽ'1識移'価iが｣脾本iiIMHだ
と仮定すると，絲営５力<|：iillllliの「illllI1総ｌｉｌｉ」の
評IlllijIL準がlﾘ１１当|となる。「化箙'１１ループ」はなぜ，
|]水でlmIlっていない(ﾉ)か，また「組織ノノルーブ」
はうまく１回ｌ０ｌＩ'すのかという点について分析する
必喫がⅡ}てくる。
図表５ウオルマートの「生産性ループ」
〔Ⅱミル'２藤|'|:ルーフ〕
図表６ウオルマートの「組織能力」ループ
〔112の組織能ﾉjループ〕
業務改灘
…ｒ刈り､ii臘馴｣：謎遊↑“k,`,『＿`１，Jit…
ｌｈｌｌ：株価」：サト
〔(i(ﾉ)細縦能ﾉjループ〕
雄j扮体ili
…ｒ`'、１１Ｗ’崩壊↑
“淘一.,i(|…
後ｊｕ株価下落
llliﾘ｢：２K打'１:成（ﾄﾞﾉ1111は矢作，2003Ｌ
１９１)ＬＰ 
／，､,~､’ 
１！l〕ＬＣ⑭Ｑ)客放lVi
…,'1,.-鍼Ｍ１，
〔(1の生産'１１ループ〕
１１)l)ＬＰ 
,ww,`「．、ヅ'：
Iljii打ち
…,)魎稀一一・片(,こ,，
仲滞
ｌｌｌ所：瓠背作Ijli（初}||は矢作，2003)。
５－２．「生産性ループ」はなぜ回らないのか
「生産性ループ」の鍵となる「131〕I肥による
客数ｌＷ・う!ii｣二げ｣W」（ﾉ)効果は｣〕』状では||}ていない。
O3fIZ以llifの３fFllllは171戈((l〔迷とノミ仮ｲﾘ||(iという外
部環境ﾘﾘl〔|klと、総合スーパー雄態の哀jLlという柴
界IMi造哩lklのなかでの経徴iIiiuであり，売_上問が
'''1ぴにくい状況にあったのはたしかである。しか
し，既存ﾊli光｣二,白ilIlIび率は()3ｲ'２2111012.2％減．
０３ｲ|{１２１１１０１（決煎１０１変廻のためI()ケ１１iハillル１．８
％減．０４年]2)二11014.(Wf,，０５<'2121111112.Mfiljiとイ
ＩＵｌ述続のマイナスで．｜｢i]業他社を上|Ⅱ|る営業不仙；
を記録した。ｉＭ(雑したIli柵のjW収効果や,１１１１，１J)れの
減少といった部分的な)IMLはW(告され！(ｆｉめている
にもかかわらず，過去l)ｲﾄﾞ余の染紙不ｌ１ｊｉはごrIlMz
1ulえている。知'01(lりな内ｉｌｌﾘXluとしてはつぎの３
点をlfill鮒できる。
（１）「Ｉ社２システム」の負荷
１１１滴|i巡営システムを転換した04年，」)1場は「１
１(|:２システムの状況」（'111き取り調査した店長の
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発言）に１１ｔ乱した。木内社長は05年３月さいたま
iljさいたまアリーナで開催した新年度方針説ｌＵｌ会
で，「05年は新しい仕組みを導入しません。もう
－１曲i，笑顔でいらっしゃいませが言えるｉｌｌｉ友にし
よしよう」と２千人の従業員に語りかけた（『Ⅲ
経ＭＪ流通新Iiil』2005年３月２１｢Ｉ付)。ノ１１滴|i巡↑;i・
システムの転換のためにはバックヤードの卿1'1終
llIiから業務マニュアルの理解・実行・評(,lli．Ｗ｢し
いレジや端末機の操作習得とトラブルの苑41；沖々．
｣M場に大きな負荷がかかった。とくに0`1ｲ|ﾓｲﾄﾞ，／n
94jlAl1iii昔が大量に職場を去り，現場では売場ｌｍＪｌ１
の係マネジャーilI心に大幅な人の入れ杵わりがあっ
た。それがシステム転換の時期と重なり，」M｣湯は
新システムについていくことで精一杯の状態とな
り、売場の管]M1が手薄になった（渡邊紀illi代炎執
行役，０６年４月聞き取り調査)。
０５('212月期，売上高一般販売管1111費比#<は28.2
9f，（iiilU127.2％）と高止まりしている。
,'i１１，（代表的な特売商品）を25％『)|き販売していて
も．競合店が1ヶ月に５ｐ間だけ4Ｗ引きで特売
すると、顧客はそちらに流れる。しかも競合IIil1
ll1Iiiiiliではないから，翌週は別の競合111iがln1様の
特売を行う」との店長の意見があった。０３<Ｆ８１ｌ
１ｌ１ｌｌ１１決算で大幅な赤字を'1)した直後充｣二,rlilm1復
のためチラシ広告を再び塒やし､従来の短'０１特売
ｌｌｉ１ｉｉ１ｌ，「スーパー得のTb｢」や「広告の１W,｣，lIIllI特
売111i,'h１，の「マル得」を積極的に販売促進した。こ
こにも２つの異なる価格政策が温〈ｌＬている。
０５年12ﾉｰ1期現在，「ロールバックiiiIi11I11,」やｌＩＩｌｆｌ
鞭からのウォルマート製品の直輸入やその他の
PB11Ii品，ＪＢＰによる大量販売商,Yiを含めた，い
わゆるＥＤＬＰを実現するための商,Ｗ１ﾄﾞは()5〈IHI2
111U1売Ｉ２高の21％程度にとどまっている（O6fI：'Ｉ
１１ｌｌｉｌき収(〕調査)。その意'11《では，全､i的なＥＤＬ
Ｐ１ｌｌ(策はいまだ展開されていない。なおlii1lUl，客
数は前'91比Ｌ2％減（前期同0.7％増）を記録した。
（２）中途半端な価格政策
つぎに、Iili格政策の乱れがある。フィージビリ
ティ・ス役デイが終了した02年秋以降，ウォルマー
ト流のＩｌｌｉ格・販売促進策が漸次，導入された。（)２
ｲI；12ﾉ]から90[llM1（季節商品は601二lllIl）Illlilffをリ｜
ざ卜げる「ロールバック商品」の投入をIlM〈}し、
介ｉｌ:ベースで０３年末の約600品[|から()1ｲ|:ｲ〈の
3,500,1111,1~|仁拡ﾉくし、全体売上高の`I(〉ｆｊをIIiめて
いろ。０５年８月，西友・沼「'1店が店|AIで牝)示して
いた「ロールバック商姉はこんなにお得」（ﾉ)炎に
禍ilikされた２５hlAL1は通常価格と比較して、｢均
16.7％安い。最も競争関係の激しい競合1,1iをiilMl古
した；['i梨，ｌｎＩ－商１Ｗよ'2品目しか確認できなかっ
たが，競合店と比べても西友は12,W,|=|平均で8.8
％安い。対象品|｣の設定や競合店での代替,1,,1,の特
うIliといった要素を考慮すると，この例だけでマー
ケット・バスケット一般で「西友は安い」と紬論
することはできないが，「ロールバック」lWi,'１，１，の
意図は一応，読み取れる。
しかし，「ロールバック商１V,」の1f均仙リ|き*
は15外見当で，ハイロー・ブライシングを行う腕
合スーパーの反撃を受ける状況に遭遇し，余社(|<］
には売上高1Ｗに結びつくまでには至らなかった。
ﾉ,'滴|iでの聞き取り調査の過程で，「常'１１A冷illi食
（３）品揃え形成の弱さ
妓後に，商品企画・開発から姉川iえ形成に至る
マーチヤンダイジング戦略上の問題を指摘できる。
ウオルマート幹部は「西友にシステムを導入して，
‐ル食,'iiliの[ｌｉｌ,揃えを充実させ，IIT舗のレイアウトや
''111ﾀﾞﾘを変えていけば，回復すると子illlIします」
(リー・スコットＣＥＯ，『｢|経ビジネス』2003｛|：
8）'181｣号）と楽観視していた。この『)'''１文にあ
るj、りぃ食品の強い両i友に，ウォルマートがiljiい
非食,WWiI'iil,を投入し，営業のテコ入れを図った。
成功|ﾀﾞｌｌがあった。食品に強いイギリスのアスタで
ある。
（)2<|:Ｉｿ(冬商戦から折り畳み傘等，おもにll1ujlか
らの直接輸入商品のテスト販売を１%i蛤し，O3fl:以
降はウォルマートの低価格衣料品ＰＢ「シンブリー・
ベイシクス」を投入し，０４年にはアズダのカジュ
アル衣料,Ｙ１ＰＢ「ジョージ（(})」を大lFtに投入し
た。しかし，［|'国産の「シンプリー・ペイシクス」
はＩＩｉｌ鰍での最低IUi格水準を）'1つたiNi,lii11で，客fli(,lli
の「落を招き増収には貢献できなかった。「()」
シリーズの商品は企画，サイズが欧米仕様で|｣水
では売れ行きがかんばしくなかった。なかにはア
メリプノ苑の女性１１１衣料品ＰＢ「メアリーーケイト．
アンド・アシュレー」のように04年一時的にｌｊ４
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（２）小売業務システムの現地化
採I111iIifllを提供する西友のホームペイジ（06年
５１１１１１F｝!(）に「本音で語ろう」というﾈl:貝座談会
が褐illtされている。店舗業務本部４１擁性改善ディ
レクターの}|:ＩＷＩｉ道彦が「おノパとしてl:liijj補充はど
う？」とたずねえると，大泉学Ni1nlilﾐの犬辰浩之
が「11ﾐ直云うと最初は不安祝されていたけど．今
はほとんど|M1題なく使わせてもらっている」と答
え，流皿'''1進水部|÷|動補充部グループマネジャー
の林i｣利が1,1蒜lli運常システム腱１%1を進めた立場か
ら「filW1は，みなさん，すごくイ（宏だったんじゃ
ないかなあ．20年,30年もやっているようなベテ
ランのパートさんが発注していたのを，ボッと入っ
てきた機''１１(に任せろと言われても，えっと`思うの
は当たり１１１だし．今もまったくＩＩＩ１題がないわけじゃ
ないから」と解説している。このlli談会は広報iiIi
lﾘ1(ﾉ）・暇ではあるが，５人の若二｢ﾄﾞ|:jiが日Ｉｌ１に発
言している界ｌｌＩ１気があり、比較的lfilWi性の高い情
報が提供ざｲ'ていると判断できる。
そこでは１１初，現場に店舗運営システムの転換
に対する）i惑いがあったこと，しかしそれは慣れ
ともにしだいに解消したこと．それでもなお「ア
メリプノではjXlは冷凍でしか売っていないのに，日
本ではKIをliﾉﾉり身やお刺身や焼きｋｌや，さまざま
な形態で売っていたりするし．そもそも生の魚に
はバーニ１－ドが貼れない。そういった細かなとこ
ろは[１本の/ｊがうまく変えていけばいい」（情報
システム本部システム企画部ディレクター三宅余
ill子）という微調整がＩⅡ当ｉ１Ｉｌ度，ダliされている点
がlⅡＩらか仁されている。
沼rl1，新lil，二俣川の各店舗に即ける聞き取り
調査においても，‘情報システムの[|本譜表示等の
細かいアフリケーシニ】ン，業ｲｸﾞ}マニュアルのカタ
カナ表記の'三|水語への置き換え，レジの１人担当
制によるレジ待ち時間の長１９１化淳，；IlIiiiIIにかなり
の洲1題がある点が確認された。これは「ｌ社２シ
ステム」のil1L1FLを長期的仁克llllするため0)小売業
務システムの111｣山化問題にほかならない。
開されたがいつの'１１１仁か姿をiiIiした輸入'11,'ｈ１１も
あった。
01年IQi決ilI:''１i告ではこうした,IiMliiえi(liの|Ａ１題点
が営業ｲ(Ⅲ((ノル;(囚として，１１１１砿に脂摘さ;|’た
(『西友サステー)-ビリティ・レポート2()()5』，『日
本経済新IlML2005flZ2月l6L1卜|)。また'９１)LP／
ＥＤＬＣ戦略(ﾉ）「では同一商品を長lUl販売するた
め陳列商,ｌＭｉｌｉＬＩｊｌ定化し､季節商Ifi1Iや'''1111企mIiの乏
しい退lillな売場になっていたとの1又肯点もあった
(木内社艮，『l]水経済新聞12005年３１１２９１二|ﾄl夕
｢Ⅲ)。ただし，衣料１Ｍ・住帰用品系のＩｌ１ｌｉｌｌ雍直輸
入品やＰＢｌｗｉ１Ｉ１１１１のﾄﾞＩｌｆ１ｌ益率は平均3(Wf,台と,１Ｍ〈準
であ()，Ｅ[)LP／111)ＬＣ政策のｲiﾉﾉな11(器となる
のはlⅡ|らかである（()6年４川illき取りiilA1i1i)。日
本市場への適合性が問題なのである。
５－３．長期的な課題
業$１１i不順の背景にはやや長１０ｌｌ１１な経↑;↑ＩＭＩ題が潜
んでいる。つぎの４点を指摘できる,
（１）物流・情報システムの未整備
すでに触れたように経営基臓となる物流．情報
システムが光介には整備されていない。lliIl1ilライ
ン別棚#{,|りの標j((;化．「テルゾン」を利１１Ｉした店
頭〈,H1iiriili充のｉＬＩ１ｊｉｊ１化「リテイル・リンク」を介
した配送センターへの連続自動〈}:Ijlfi【Ili光の各シス
テムがつながり，店頭在庫の削減と'ｌｉ１１ｔﾉﾉｲlの防l[：
の効果をリ|き'l}すには06年夏の端と'〈．三郷の配送
センターの隊lﾘ)を待たないといけない。常Ｍｄ・冷
蔵・締ｉｌＩｉの３il0{噸|ｻﾞの商品を扱う三郷センターは
首都圏のｌｌＩ)１h分の100店舗に対して￣ｌｉＩｉフルライ
ン納品する。続いて，０８年ころには１１〔〉抑'(1)｢'１に
首都圏の111i』'２分の店舗に納品する|同]＃11仇．'iil機能
の配送セン役一が誕生する。これによ(〕｣Ｍ/';の首
都圏９センターが２センターに集約ざｲ'る。加え
て，有力メーカーとのＪＢＰをみても，データ゛
ウエアハウスはアメリノノと|『７１－の２｛|:分のデー仇
蓄積は今ＡＩルペルではまだなく，マーケット゛バ
スケット分析やli1iiIi特`性別販売jﾘlllil分'1｢沖は行わ
れていない（外資系消費財メーカーＡＩ(|:の聞き
取り調査)。
（３）旧式な店舗構造
ｉ１Ｉｉ友はもともと業態・店舗規桃が多様で，古い
H1浦Ｉｉが多い。ウォルマートと提鵬する以前の01年
'1ｷ点の総ｌｌ１ｉ舗放233店舗（北illj逆，ノLlI|西友を合
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6４ウォルマートー西友の知識移転プロセス
貨店「リヴァイン｣，近隣型ショッピングセンター
｢西友楽市」が各９店舗，その他'3店舗という構
成となっている。そのうち１０３店舗，４６％強が８０
年以前に開業した20年超（01年時点）の店舗で占
められている（SRI’2002)。
む）をみると，食品スーパーあるいはコンパクト
な総合スーパー（売場面積6,600平方メートルlス
いが146店舗と最も多く，ついで総合的なlIilillii
えを提供する大型総合スーパー（同6,600平方メー
トル以上）４７店舗，そして郊外型大型ショッピン
グセンター「ゼ・モール｣，カジュアル指ＩｉＩＩの百
図表７西友の規模別・営業年数別店舗分布状況
「1
L｣ 
【】
[】
[1（ P可
m 
Ll )［ 
DＣ 
F1 
LJ 
H1所：2003年現在の店舗一覧表（社内資料）に基づき計算。
０３年末子会社した九州の食品スーパー’サニー
と長野の食品スーパー．エス･エス・ブイの２社
を含む394店舗を改めて調べると，８３年以前に開
店した20年以上経過した店舗がＩ'8店舗と全体の
37％強を占める。売場面積3,296平方メートル以
下（1,000坪未満）の中小型店舗も289店舗と約７３
％を占める（図表７）。ウォルマートが得意とす
るスーパーセンター業態に転換しやすい大型総合
スーパーは意外に少なく，むしろ「ネイパーフッ
ドマーケット」に相当する食品スーパー．それも
小規模な駅前型店舗が|Ⅱ当数ある。店舗ライフサ
イクルに関する既存研究（矢作，1981，第１章）
では店舗年齢の高齢化が売上高に与えるマイナス
の影響が確認されている。しかも，西友が既存店
改装で行っているような増築を伴わない改装（内
装と売場レイアウトの変更）の効果は|ｌ(定的であ
る点が示唆されている。
たとえば．０３年６月，改装モデル店舗として再
開店した神奈｝|｜・二俣川店（売場面積11,982平方
メートル）の場合，改装前の02年度売上高66億円
に対して，改装後の04年度68億|')と小幅な'''１びに
とどまった。1980年開店の駅前大型店舗（３層）
で，最臓時の年間売上高は100億円を超えていた。
改装投資６億''１を投じ，自社売場と食品売場の拡
大，ウォルマート流の売場レイアウト・什器や店
舗運営システムの導入を行ったが，天井が低く，
売場に柱の多い物理的な条件が悪いうえ，駐車場
が450台と限られており，周辺にできた郊外型大
型店舗に太〃打ちできない状況を打破することは
むずかしい。
（４）経営執行能カ
リー・スコット会長は06年４月，アーカンソー
州ロジャースの本社での記者会見で，西友の経営
不振が続いている点について「(05年末まで子会
社化するまでは）西友の方針に意見はできても指
導はできなかった」と発言している（『日本経済
新聞』2006年４月’'二Ｉ付)。つまり０２年５月から
05年12月までは大株主として「意見」を述べるこ
とははできても，実際の経営改革は西友側経営陣
の責任の下で執行されたとの「弁lﾘ]」である。し
かし，ウォルマートが新株予約権を段階的に行使
することは西友の経営再建の前提条件であり，資
金繰りに苦しむ西友経営陣としては02年５月ウォ
990㎡未満
990㎡以上
1,650㎡未満
1,650,f以上
3,300㎡未満
3,300㎡以上
6,600㎡未満
6,600㎡以上
9,900㎡未満
9,900㎡以上
２５１１１３３５ 
（6.4％）（2.8舵）（3.3船）（8.9％）
５０２２１４３２ 
(127％）（5.6％）（3.6％）（8.1兜）
３４２２１２１９ 
(8.6％）（5.6兜）（３１外）（4.8％）
４３４２７ 
(Ｌ()船）（0.8兜）（１０％）（6.9％）
３６２０
(0.3兜）（０８外）（1.5筋）（5」兜）
３７７１５ 
(2.0％）（18％）（Ｌ8％）（3.8％） 
8４ 
(21.3兜）
１１８ 
(30.0兜）
８７ 
(22.1兜）
３８ 
（9.6軒,）
３０ 
（7.6％） 
３７ 
（9.4％） 
合計 122６８５６１４８ (3Ｌ0％）（178％）（142%）（37.5％） 
394 
(100％） 
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経営針ｲSflM3を２;｝2006(１２７月６５
ルマートのilli友のＩ１式6.09％を(粁北た時点り(降，
資本を注入するｲﾉ:場にあるウォルマートの「怠兇」
を無視して総徹できない17:場にたたされた。実際，
ピーク時には52人の派ｊｕｌｌ:いが↑MrHliした。それぞ
れの派遣ﾈI:tlは２～３年の駐/{;]令定で来｢'し，自
らの業務上の使命を強く通諭してｿﾞﾐ行した。それ
によりシステム，ロジスティクス，オペレーショ
ン，マーチヤンダイジングと蝋价全般がウォルマー
ト本社と同様の糾織llli造と業枌システムに転換し
た。西友０１']ては派jfi社tlの「怠兄」を「指ﾌﾟﾘ<」と
受けとめ，それを忠ﾘﾐに火行する価向が強かった
との複数の証言が１Mしられている。スコット会艮の
発言は、米'''１の微妙なコミュニケーション．ギャッ
プを映し'1Ｉしているとも受け取れる｡!(’
ければならない。
５－４．「組織力ループ」は回るのか
｜｣ｲﾊﾟにおいても，lIi友一ウォルマートは従業員
のやる気が高いhIUILを!':む「組織ノノループ」の確
立を'二|指している。１１１１及人ｌｌｲ部ではＩＭＩ述した人事・
賃金↑llK1iの見直すなかで，「パートナーがやる気
を''１１-ようにしよう｣，（「サム・ウォルトンの行
1li1l編針10カ条」輔311Fi)，「よいと｣&｣(ったら惜しみ
ないt牡iを送ろう」（'１１朔５J１m)，「すべての人の
話をllllこう」（liil蛸７１『(）をはっきりと意識し，
突践している。その点は兇I)jなものである。
人Ili．（Y金iiIllQiの,11(i'１１(過ﾄﾞ１１１においても，人11ｲ部
は営業部''１１やIIi鮒jil1li木部等から怠兇を吸い上げ，
原案を作成した。そしてIj;(案ができＩ:がると．社
内のイントラネットで公llHし，広く一般従業員の
意見を求め，必狸な点は催ilL成案とした。成案
のり<腿l1fには人||ｲ部やA1i舗迎徴本部のスタッフが
全Ｉ１ｌｉﾙliを|Ⅱ|り，ilL〔慨従輝二lに説lﾘＩした。
また従業員を11Ｗ〔しiiilf1きな職場づくりをする
ためいくつかのRliiiiﾉIlill1Qiを取り入れた。たとえば，
業務01(薄の優れた捉案をした雌雄しIや卓越した('二
zllをした人を，トップ・マネジメントが直接訪''１｜
し感i】|の気持ちを炎寸ためにＩｌＩＷろ「グレート・ジョッ
ブ・バッジ」ilill胚を船めた。各Ｉｌｌｉ制には「ありが
とうボード」を識'1'tした。これは他の従業員に感
謝の女(持ちを伝えるコミュニケーション手段であ
り，Ill下の名前とともに「いつも笑顔で職場を|ﾘ１
るくり|っ張って<｜'てありがとう」とメッセージ
を伝える。
総合(|<1な従業員の職場環境iiIi足度をil1'|定するた
め，ｆｌＺ２ｎ全従Ykllを帥|象に働きやすさやコミュ
ニケーションのよしあし等をアンケート調査し，
訓i1i紡采は点数に換i1LlOO満ﾉﾊ(でそれぞれの部
'''１，ノＩｌｉ制，売l易をiiWI11iし，それにﾉﾊﾞづき改善点を
明きからにしていく。具(ｲ(的には，０５<Ｍ月から
正祉にlとパートク(イマーの区>)||なく有りｄ・介識の
ための休職・iiM}'1ｹ''１１パl縮にＩⅢける制度を拡充し
たのが一|ﾀﾞ１１である。ｆｉｉﾘ,１１′klllMの対蚊背にパートタ
イマーが含まれるようになり，対象となるイ供の
年齢が１歳までから１歳６力１１までに延長された。
iEi(|:【二１，パート役イマーとも7供の急な病気や怪
ｲﾋﾞに'12う肴護の休みが新たにｲl2lIll5l三11111認められ
このようにi1Ii友の業統低迷には長期，）〔IilUlの経
常内部要因が絡み合っている。雅紙低迷のiI,〔接的
な要因のうちAli榊情報システムの導入による｣〕U場
の一時的なildIliLやｲ(通UIなｌＷｉ１１ｉ１１,役人は長101(１１には
修正可能である。また長Ⅱ１１｢1<1な経↑11.'１１１題のうち．
物流システムはi:↑都|鮒を'''心にある樫Kr終(ｌＩＩｉされ
る見通しが１７:っている。総`iM'(ｲﾐﾙ11の雌立は05<'三１と
の子会Ｔｌ:化と1,1111Ｆに，Ｃｌ｡】ＯがＩ１Ｉｉ友の渡過紀ill;か
らウォルマートのエドワード・プルジェスキーに
交替した。これで「ウオルマートはiW友の経徴に
本腰が入った」と，IMI過紀illiと取締役会識艮は証
言する（2006<|:`l11llilき'(11)訳IiOi)。結1,)，Ｉ:記
した短期，長lUlな'１１１題点のうち今後，大きな課題
として残るTTI能性があるのはI'】1)ＬＰ政簸の漣透．
||｣式な店舗|附造，小売業价システムの現地化の３
点となる。
ＥＤＬＰ／１)|〕ＬＣに実現にはトータルな糸|'|:鱗(ＩＭｉ
が必要である。今後，liIiHlシステムのiIIilllと人規
摸配送センターの稼動を背l;(に１Ｍ|先メーノノーと
のJBPが{'i光し，｜]水Tlj場lll]けiiL〔輸入,ｌｉ１１１が'１１１発さ
れるとともに，})I)LP／})l〕L〔〕が促進される可能
性はある。それに対して,ｉＩ｢くて小さなⅢliiWiの多
い店舗構造は''11111の経過ともにより－１Ｗ深刻化す
る性質の|{11題である“今後，ｌｌｌｌｊＹ１ｉﾉ,liijilillM〔とW｢殻店
舗数がともに１Ｍ|しないと，１１１洲IilMi造は変わらな
い。０５年以降食,{,１，スーパーを'''心に改装A1滴Ｉｉが増
大している。改装効果の持続性にIlUして「｣iii菜な
き改装がどのていど、効か7i:かＬ今後Ｍ１認しな
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(ｊ６１ンオルマートーilIi反(ﾉ)ill識移転ゾI】セス
のＩ１Ｉ１ｌｔｎ点をll1lliした。ただし，従業員の意欲やIjll
客満足度調だではXl1識移ﾎﾟﾊﾟの効果は部分的に確認
されている。ｉｌｊ１１の全#|:スコアプノード作成の一環
としてﾘﾐ施しているｊｉｉ客満足1趣iilMiIii（５点iiMi点評
Illli）によると，０６年llllIIr点でIflZ11iと比べて，
iMi点をつけたＶｉｉ客の割合が「ＩＷｉ１ｌＩ１１の,'ｉ１Ｗ１;'1がない」
7.8パーヒンテージ・ホイント燗の31.2`恥「レジ
のili1iil;さ」７．５パーセンテージ・ホイントｊＷの
52.()船，「食,1,,1,の鮮度」小Iパーセンテージ・ポイ
ント｣Wの21.1(あと，隈調な｣二鼎lMili,1が兇せ始めた。
今後，備報・物流システムが軌道に!'§ろとともに，
I1IiiiIill1i造の隙11;を兎IlIlしながら，一定ﾄM腹の成果
がiIlLらｵlるiⅢ111i性は残されている。
その際，ウォルマートの}〕DLl)／１０１)ＬＣ戦略
がｉｌ:会的批|('１を桁びている点にも|分な１１２意を払
いたい。災ファイナンシャル・タイムズ（Fi,〕Ｉｌｌｌ－
(､i,,''１１imcs）紙による狩り：記ﾘﾄﾞ「雌''１砲火にさら
されるウォルマート」のなかで，アメリプノの紙済
学打レスター・ソローは「ウォルマートがIIR(l11i格
を提供できるﾉﾉ法は２つある－経↑!↑の効率が問い
か従業１１の給与が低いか」と，’111通の所〈I;を脂術
する（FilMlIl(Ｍ'l1ilnPs,Ｊ１１１ｙ９，2001)。
コンサルタント会ｉ|:Ａ'|､ノノーニーi(|:の調査結
艸し（Filwln(･ial'｢ｉｍ(､s,Ｊｌｌｌｙ８、２０()（１）によると，
ljj｢|の生iiIiに必喚な代表(|()なｉｌＷ１１１ｉ１１１ｉｒを伝統(1(]なスー
パーマーケットで購入したマーケット・バスケッ
トIllliIHはウォルマートと比べて2()～25％商いが，
ウォルマートの'１１利llf率は24％で，伝統的なスー
パーマーケットの29％と比較し，５パーセンテー
ジ・７１;イント低いにすぎない。そのように'11吋｢1リ
に(!〔いWIlIIHlE率にも'1Mわらず，ウォルマー|､の徴
業ｲﾘ益率は7.7％とスーパーマーケット-12位`１社
の5.8％よりかなりiriい。この分ＩＩＴ結果の要点は
２つある。
１つは】l11flllIf率のllHきｕ’二に販売価|汁溌が大き
い点である。これは'リノォルマートのｒｌｉ１１Ｉ１１,販売!i(が
競寸ｌＩｌ１下よりﾉ<H1襖であり，一般的なバイイング・
パワーが作IlIしていると考えられるほか．メーブノー
とのＪＢＩ)の作成．物流システムの効率性，国際
(1()なiNiI11i1,調達ﾉﾉによりＭｉ１１１Ｍｌ宮入れlliiIiliのさらなる
('1減が図Ｍ[ていることによるとlIf定される。
いま１つは，’リノォルマートの一般販売笹lM1flf率
がＩ１ｌ対ｉ１ｌ１に低く、徴推利/''１［率では伝統(ｌｌ１な小売企
に。昔人介搬の体11M(やjlﾘﾉ折'1,11111(ﾉ)汎j縮ＩｌｉＩⅡuiもﾂﾞ'５リミ
した。
このようにみてくると．BlllIr点においてウォル
マートが111i友の紺織改ｉＩ１Ｉｉに取り組み，’フオルマー
ト流企業文化の(i'1造に企ﾉjをあげている点は評Ｉｌｉ
できる。「グラス・ルーツ」調i1ifをみると，職場
環境に好意的なlml杵と寄せた従業員のｌＩ１ｌｌ合は03('Z
の初１，１１`１％からO5fl2ll)二|の5(Wfにかなリヒテルに
なかでも「チームワーク」や「コミュニケーショ
ン」でｉｆｉいスコアが'1}ている。従業t』の'11主性を
尊敢し，働きやすい職場環境をつくるjUl道なﾀﾅﾉﾉ
が現場に浸透してきている.
６．まとめ
’1ノォルマートのilli友への側|識移転ブ1]セスは０３
年から06('２前半までの３fl:半の１０１１１１１，Ｗ｢しい)('１識
を腱(VししiiIi化する作業が三ｉｉであった。ハｌｉ舗迦↑;i'シ
ステムにおける「ｌド|:２システム」がそれを象徹
している。コーヘンーレバインタール（CCI'(Ｄｌｌ
８ｌｎｄＬ(wil〕tl)a1,11)O())，ザアラージョージ（〃1111.a＝
()〔vol.g〔1,2()[)2）の「ｽﾞⅡ識吸収iiliノノモデル」にした
がえば，折しい外(１１からの知識を吸収するために
TIiいlj､１部の知識を|/;て去り，，W『しい知識(ｲ〔系を軸
に組織と雅務システムが切り林わるランフアッブ
過P,｛のまっただなかにあることになる。具(ﾉﾄﾞ的に
は，ｉｌ１ｉ友における)《Ⅱ識のU叩杵えにはつぎの３つ
の特徴を確認できた。
１つは，小売経濁ではﾊｾﾞ'|典となる業態戦略はスー
パーセンターの突駄I11iiili以外は現状細持のMH線が
踏襲され，既存１，1滴|iを効率(l(1に巡常－J．るための雄
勝システムの複製が知識移転の主となっている点
である。２つには，その業ｲijjシステムをﾘﾘ｣かすう
えで人材の能ﾉﾉ|)１１発と企業文化の敢狸性が認識さ
れ．」j初から教filﾘ}催プログラムが体系的に猟人
された。３つ|］はい紫;筋システムの効率性や従業
し]の満足度が数([I1j化され，’１本の小うlli企雛ではま
ｲlなスニ】アノノード方式による透lUl度の高い経↑;↑櫛
]1M(/ｌＫ１ｌｉＩが1W〔かれているjAiである。
経営iIi処の述成という点では，０５<|：までのIMI〔し
い一般経済状況と'１１まって，ランブアッブが十分
な「収ｉｑｉ」としてnl1[ていない。！＝し(ｲｆｉ１()に、老朽
化したAli鋪と↑i8i報・物流システムの未完成の２つ
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業をlH1nlっている点である。八'［ノノーニー社によ
れば，これは'11対的に低い賃金と効率ｉｌ１な熊扮シ
ステムの２つの班lklから説lﾘ1可能であると言う。
ウォルマートの従業員は非労働組合員であり，伝
統的な小売企業より賃金水準が20～30外低〈，レ
イバー・スケジューリングの徹底もあって．一般
販売管FM賀率を３パーセンテージ・ボンイト児当
引き下げていろと推定している。
つまり．「２－２．EDLP／EDLCiliIIli」で指
摘したようにllDLP／EDLC戦H＃は－．服販売管
理費の削減とＭｉ１ｌＭｌ倉入れ原IIIliのり|き1くげの２つが
鍵となる。そのうち一般販売管''１１賀のi1i'１減には業
務効率化とともに，低い貸金水準が(|け)的に作Ｉｌｌ
しているとの給論である。０`1年存の1,(;()()人の,'2
社員削減に際し，「西友の成長にも従漿員のため
にも絶対に必要な|什置だった」（ジョン・メンザー
国際部|ｉｉｌＣＩ】０，F'二1経流通新li1ll200fIｲ|{(〃130｢Ｉ
付）とのlﾘl碓なウォルマートの態laiには，この厳
しい賃金管l1l1ll1(渡が反映されているとllfilllできる。
その意味では．Ｉ】、LP／EＤＬＣ戦略の侈蛎は''１純
な経肯技術の複製ｌｌｌ１題ではなく、また企業文化の
移転問題のみならず、人･事・賃金体系という組
織構造・組織管1111の移転を伴うものとなってい
る。'9’
最後に，文11iルビユー（矢作，２０()6）にi(｝って
研究課題と含怠を整理しておこう。
の会議はすべて英語で行われている。ところが，
iHi友ではリンォルマートの社員が参ﾉﾉⅡする会議はす
べてj､訳|､lきで行われており．ワーキング・ラン
ゲッジOIMi場での公的言語）においても「I社２
システム」となっている。業務マニュアルから研
修教育まえlilli;Ⅲ通訳が必要とされる現状はコミュ
ニケーシ;リンに微妙な壁が存ｲ{;する可能性を示唆
している。
一般に，jlll訳・翻訳によるコミュニケーション
のむずかしさは多くの人の体験するところである
(吉原・llil3ll・灘水，2001)。ノ)Ⅱえて，これまでの
記述からわかるようにウォルマートには独特の用
語法が数多い．「５－３．長期的な課題」で取り
上げた二]ミニ'ニケーション・ギャップの存在も示
唆された（注（８）参照)．ただし，これは初l91
的な段階に特有な問題である可能性もある。業務
システムの移転が一段落した｣Ｗｉ：，常駐派遣社員
の数は`１分の１の１６人に減り，１１部'''１にはパート
ナーとなる|]本人執行役がつく体(Iillが盤備された。
移転される知識の蓄積とともに，「|米ﾈ|:員間の文
化的な雌は徐々に(11下するとの兇/jもとれる。
（２）小売経営ノーハウのシステム埋め込み性
小,)１.奨務に|側する知識は観察､｢能性が高いもの
の．ｌｉｉ１ｌＷに|附品や立地条件の多様性と異質性，商
,V,の調達・l1li給の複雑さ，lilii客のｊｉｌｌ党サービス品
質の管l1l1lｲ|雛性ゆえに複雑でｲ'1111:の関連したシス
テム11Mめ込み性の高い知識特性をそなえている二
そうした)(Ⅱ識は移転しにくいが，ウォルマートは
経営技術．人材育成・リーダーシップ，企業文化
と３つに大きく分けて教育研||螢プログラムを体系
(1<1に編成している点が評価さ１１る。しかし，シス
テム｣111め込み性が高いがゆえにⅢ>'11に分解された
Ⅲ崎IijilifIi､システムと人材育成，さらには人々の行
動ﾙ;(lll1や怠欲を左ｲiする企業文化の杜透がうまく
かみ合うにはそれなりのlIIWllと好ﾉﾉが必要とされ
る仁述いない。代表執行役の波過紀11[の表現を借
111すｊｌば．「経意，インフラがようやく９０％でき上
がった段lllIiである」（06年４)]|ﾊ1きｌＩ(1)調査)。さ
らに人材の育成や企業文化の浸透を含めて考える
と，｝鯛(でシステム埋め込み性の商い知識移駈の
困難さにルＩする挑戦が続いている。
（１）知識の事前類似性
知識の送り手と受け手の保有するillI;Niに瀬似性
が高い．あるいは受け手の補完(1(]な)ill識が豊富な
場合，知識秒1Ⅲ<は''1淵に進むとの「川識の矧似性」
仮説（Coh(》】l＝LoviIlthaLl990JKlll()＝LlI})at-
kin、1998鞭）がある。西友一ウォルマートは総
合量販店のチェーンストア組織を逆徴する小売企
業間での知識移転であり，それぞれの保ｲﾆjj('１識の
事前類似性は1ｔ'鮫的高いと推定される。蹴菩な異
質性があるとすｵ【ば．言葉と文化の蛾であり，そ
れを背景にしたコミュニケーション・ギャップの
可能性である。
過去，１１１１き11スリ調査で訪問したノノルフール・ジャ
パン，プノルフール・コリア，カルフール台湾，テ
スコ・ローダ{ス（鉦イ），サムソン・テスコ（韓
国)，韓ＩＥＩウォルマートは例外なく，」:級マネジャー
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（３）ランプアツプ効果と組織学習
西友サイドからみると．ウォルマートからの知
識移転は当初から「強ilill的」な性格を帯びていた。
組織構造の変革や大量希望退職者の発生はその象
徴であり，各店舗の朝礼で繰り返されるウォルマー
ト・チアーならぬ「西友チアー」はウォルマート・
カルチャーの確認にほかならない｡('０１しかしなが
ら，新しい知識と古い知識を入れ替えるランプアッ
ブ効果は単純なアンラーニングから生まれるとは
かぎらない。先に紹介したホームペイジに紹介さ
れた社員座談会で，「最初のころはウォルマート
のシステムをそのまま日本に導入しようとして混
乱を招いてしまったと思います。でも今は，日本
独Ｆ１のビジネス形態があるので、お互いのいいと
ころを持ち寄りましょうという考えに変わってき
ている」と明快に問題の所在が指摘されている。
西友の人々が過去の成功体験を捨て去るアンラー
ニングと同時に，ウォルマートの派遣社員がロ本
市場に学び，移嚥する知識を柔軟に修正し現地化
することが円滑にランプアップする，もう１つの
重要な要素である．
践行為）の束」として累積されていかねばならな
い。日本の小売企業においても業務システムの改
善努力は継続的に行われている。西友一ウォルマー
トの知識移転は提携関係の経緯から，現状ではや
や一方的な「教師」と「生徒」の関係にとどまっ
ているが，西友は移転された知識を自社に内在す
る知識やその他の経営資源と合成し，現地化する
ことが内発的な業務革新を起こす条件となる。
経営技術，企業文化組織構造・組織管理の３
つの局面にわたる全面的な知識移転に取り組む西
友一ウォルマートが競争力に乏しい店舗構造を克
服して，どのような「収穫」を手にするか引き
続き見守りたい。
〔注〕
(1)この論文を執筆するため，以下のlllj友関係背
に対する聞き取り調査を実施した。記して感謝す
る。肩書きは当時二
2004年８月：木内政雄代表執行役ＣＥＯ，根津保久
広報室シニアダイレクター
１２月：馬場貞造マーチヤンダイジング.Ｍ
、プランニング桐当シニアダイレク
ター．塩、永沼禅店店長
2005年ｌｊ１：長谷lll雅敏新座店店長，４ｊ１：相Ⅱ|恵
一二俣川店店長，８１二Ｉ：塩、永沼#'1店
店長および複数の従業員の方々
2006年４月：渡邊紀征取締役会議長・執行役。根
津保久広報素シニアダイレクター
（２）illi友が導入したロス・プリベンション（loss
prcvcntion）部は日本の小売企業にはなじみのな
い部門である。業務内容は西友の資産を守るため．
犯罪・不正の防止と業務手順の誤りを正す，リス
クを予測し予防すること。具体的には．顧客と従
業員の安全確保や犯罪防11:，商品のロ減りや品質
管理・保証．法令の遵守，環境汚染の回避，濡難
やレジ現金過不足の減少等々。
（３）渡邊紀征取締役会議長・執行役の言（2006年４
月聞き取り調査）によると，1980年代ウォルマー
｜､でも１１)、LP／l】l)ＬＣ政策を確立するのに「９年
間を要した」と言う。一朝一夕には確立できない
仕組みのようである。
（４）センターの在庫も持ち方には２通りある。高
（４）「知識吸収のＨＲＭモデル」の有効性
ミンバエ他（MillbaevaCtaL2003）は，教育
研修の重視が従業員の能力向上に寄与し，他方で
成果主義の賃金体系やコミュニケーションの改善
が従業員の勤労意欲を高めることをたしかめ，さ
らに教育研修と従業員の動機づけの２つがかみ
f4Tうと，海外子会社の知識吸収能ﾉﾉが高まること
を実証した。その点で，ウォルマートは教育研修
プログラムを重視し，パートタイマーを含め成果
主義の賃金体系を導入した点で評(llliでき，「組織
能力ループ」が作動しやすい条件を整る努力が払
われている。
（５）知識の合成能力
現実の市場には競争相手が多数存在する。ザン
ダーーコグト（Zandel､andKogut,1995）は競
争相手の模倣を防ぎ，持続的な競争優位性を保持
するには組織の内と外，新しい知識と古い知識を
合成し，市場の状況に合わせた事業展開や管班手
法を編み出す必要があると主張した。しかも，そ
れは連続的な業務革新として「プラクティス（実
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ウォルマート011の提案でも|]水の災liIjに合わない
ものは「合わない」とはっきり言おうとの声もあ
るが，ｒ会ｉｌ:化する05ｲﾄﾞ末以iMiの段階でも１１｢実｣鷺，
人I|(と翫金ijM進の２つの！i&終i凡定臓を｛;iするウォ
ルマートの派ｊＭ:口の愈1(ﾘを無視できない状況に
あったと，１２数の社口はii11言する。「ウォルマート
の方がｌ１ｉｌｉｉｌｌ的に体系だった．いいノーハウを持っ
ている。仏は勧められたやりﾌﾟﾉは．すべて受け入
れて火Mliしてみるつもりだ。まずやってみて，取
怜選'1(はその後でいい」という腿Ｊ１当初の木内社
長の苑Fｉ（【過'11ダイヤモンド』2003年７月】2日号）
がL1illW)il:|ﾉlのﾂﾄﾞ１１１１菰をよく伝えている。それに
もかかわらず，水文''１でijl1l)したように．ウォル
マートのスコットＣＥＯは，二r会社化iiiの西友には
「意見ｊは高えても「指jW【」はできなかったと述べ
ている。以｣:は[1斗ｔＩｌＭの二】ミュニケーション・ギャッ
プを象iil(するエピソードである。なお，言葉と文
化の壁を脂柄したＩ１ｉ道は提}１１当Ｗｌに比較的多く見
受けられた（『週1:１１ダイヤモンドl2003fIz71112日
号．ｉｌＵＸ光iYiWiJ200Iflz311);粋)。
（９）ｉ]IIi友のlY金水i('iのlji(密な評(iliは今回行ってい
ないが，’１１１ざ取り訓査で入手したrr料の一部を紹
介しておこう。W1i友は】I：|(|:rlのパートタイマーへ
の大帆な切り愁えをﾘﾐ施しており，Ｊ１I社員の賃金
体系の兇i(〔しと|可時に，パートタイマーと正社員
との!Y金|什溌の是正が;ｌｌＵｍとなっている。販売部
ＩｌＩｌの１１２社11の｣&}合，』ILilli（l§IlXkldiJi入社貝（職務等
級グレードＩ）300万'１１．売場|u当背に相当する係
マネジャー（liT1グレード３）585万''１，店長（同グ
レード５～７）830～1,030)71'１，地区・地域マネ
ジャー（ＩｎＩグレード８～１０）1,200～1,600万1り゜そ
れに対して，パート圦イマーは一定以上の業務経
験とflrlif報級のあるリーダー賂のパートタイマー
（リーダーメイトと'1fばれる，職扮報級グレード２）
の場合，Ⅱ卜給は商い｣１m域で1,170～1,3461JI，低い地
域で995～l,I691Ilであり，成果と血1Iiljした変動鐵
与を含めて｢1：収（ｲＩ:Ｉ１ｌ１釛枌Ⅱ''11111,950Ulrlll1）は上限
312万''１，１《|U(2'１３万''1となる。Ｉ:Ｍのリーダーメ
イトはjWi入｛|:貝(ﾉ)liLi(ＩｉｉＩ:収300万'11と同水i((;の収入
をi\ているが，グレード２のlii1-の社員の同400万
’'1と比べると，低い水iViとなっている。パートタ
イマーでも係マネジャーに『(.'扮すると．上限で年
収420万''1までjViIl)(できるが，il1il:【iの係マネジャー
回転在IiiiiWihl1を''１心に/ｉ５ｊｌｉを持つiili1V1とIlRlmli紙在
庫商,Ｍを【''心にrlS1II(を持たないiNi11,/,があり．後者
は通常．迦過lW111WMとlIVぱルたとえば深夜セン
ターに納入されたlMiI'ilIをMUM1に(|:分けし，111朝に
はlli柵にＷｌＩ１１ｉ１,するクロスドッキングプノ式が緬繁に
活111されている．
（５）外fT系ii1illlllllメープノーＡ１<|:広域lil版IUilU当部
長，およびilli友111当課長に対するＩｌＩＩさ]1Kり３Ｍ査は
O6fl：５１１，行われた。なおＪＢＰの1ｊｉｉｌｌｌは1987<1畠，
ウォルマートとＰ＆Ｇとのｌ１Ｉｌでli｝j淵〈１１(]な'iii,W,供給
システムを棚(肋でⅡ;築したのが！[｛iまりで，その後
「ECR（clTici(P､LronslllJlcr1℃sI)ons⑧)」の名称で
消賀}け業界全休に伝術した。ブノテゴリー・アドバ
イザーとして担当する商品プノテゴリー全(ｲ〔の棚割
りを提案するが，どうするかｉ１花するのはi1W友側
の仕qiとなる。
（６）111F'１１１次元の姫ｲﾄﾙ!（1%を捉ｌＩ１１したストークーハ
ウ卜（Stalkalu(lllout,1990）はli鰯llll手のI《マー
トやシアーズ・ローパックがA1iiiliの/|;1,1(を２週|{{１
に平均l1nIしかNi充していないのに対して，ウォ
ルマートは１週'''１に２１inM:)jI(ili充しているＦＩＩ実を
挙げ，ウォルマートは競争１１１三Ｆをliil-･水iikの品揃
えサービス水ilIiを’１分の１の（l;)'|(役ｉＴで災現し，
顧客により多くのｌＷ１Ｗ１選l)(１１１Wを｣ｻﾞえていると指Ｉ１ｉｉ
した。この迎痩の経済性を可能にしているのが１２１
社の物流システムということになる．
（７）06(Ｆ５)1現パハＩ了舗{iIi級システムと雄勝マニュ
アルの柳人はifill川の食肺スーパー・サニーとl乏野
の食品スーパー’エス・エス・ブイを除くimi友各
店で導入されている。
（８）「写1,〔立て」のようにアメリノノではよく売れ
る商ｉｌ１がlZl水では売れiiimW1l,&でない例がある。ウォ
ルマートI1lバイヤーが１１１回から安いilL〔輸入品の
「写真立て」を大litY1い付けするよう提案すると，
カウン拱一パートの|]本人バイヤーはそれにｊ１２ｉｈｉ
きって反対することをしないニその絲采，火皿の
在li1(が残った。あるいは光１Ｗ)１１((lu1の1ﾘ1るさを調
査した'ンオルマート'''１社貝が締YYlill城のため売場
の|ﾘ]るさを猯とすように「愈兇」を炎|ﾘIしたとこ
ろ，ハ1滴lijiK勝部はその通りに実行した。ところが，
たちどニろにlﾘ|るい11((|ﾘ1に'''１れたMH客から「1通気
が切れている小「刺身の鮮度が懇い」等のクレー
ムが''1当政fIfせられた。｝］本人神部；Ｍ１の'１１には
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の基準年収と比べると，３０船弱低い。つまりＡｌｉ舗
逆常の基幹業務を担っているパートタイマーとＴＦ
社員との賃金格差は部分的には解消されたが，ま
だ格差は残っている。より高い年収を希望するパー
トタイマーは正社員への昇格を果たすしかない。
(10）０５年８Ⅱ，沼↑１１店で朝礼を見学した際，Ｓ，Ｅ，
ＬＹ，Ｕと社名のつづりを連111【し，最後に「顧客
が－蹄！」と従業員がⅡ日和するウォルマート．チ
アーを目の]1たりにする機会を得た．
２７（２）：l85-20a 
Zall〔ler,Ｕａｎｄｌ（ogut,Ｂ・（1995）`Knowle(lgean(l
tlleSIDee(ｌ(〕lthcTransferan(llmitationofOr‐
ganizaIiollalCal〕abilitics：ＡｎＥｍｐｉｌ､icalTesto，
Ｏ'19(u7lizuZioMlSFiF"T(〕’６（１）：７６－９２．
SＲＩ（2002)，「ウォルマートと提携した西友の現状
と今後のﾉﾗ向性」『SRIシーズンレポート流通編』
セゾン総合研究所．４月。
木内政雄（2004)，「巻頭特別エグゼキュティブイン
ヌビュー」（インタビュー記事）『ChainStore
Age』５月１「1号≦
辻和成（2005)，「SＯＬ西友一ウオルマート現場力
強化教育」『販売革新」11月号。
マブノリスター，ジュフ（2001)，「４月に沼律でワン
フロア8.0001Hfを'11店します」（インダビュー記事八
『販売革新』１月弓。
矢作敏行（1981)，『現代小売商業の革新』日本経済
新聞社。
矢作敏行（1994)，『コンビニエンス・ストア・シス
テムの革新性』ｌ]本経済新聞社
矢作敏行編（2000)，『欧州の小売りイノペーシヨン』
白桃書房・
矢'1首敏行（2003)，「サム・ウォルトンのＤＮＡ」『生
活起点』セゾン総合研究所，４月号。
矢作敏行（2006)，「知識ベースの小売国際化論に|イリ
けて一文献レビュー」『緑営志F林』法政大学経営学
会，第43巻1号，４月。
吉原英樹，岡部1Mi1千，樺水聖子（2001)，『英語で経
営する時代－１]水企業の挑戦一』有斐閣。
スコット，リー（2003)，「リー・スコットＣＦＤが語
る，顧客と従業員に尽くす哲学で競う」（インタビュー
記事）『Ｒ経ビジネス』８月18日号。
滅辺紀征（2005)，「01ｲﾄﾞは大変革を耐えた，結果は
これから来る」（インタビュー記事)，『販売革新』
４)１号。
『西友サステナビリティ・レポート』各年版，西友。
『週刊ダイヤモンド』，『ChainStoroAgeL『口経
情報ストラテジール「日経ピジネスル『Ｒ経ＭＪ
流jln新聞』，『日本経済新聞小『Ncwsweek』（日本
語版)，『販売革新JFi"α"c、ノi/，/"'Ｐ５,Ｆ１o｢ｍ"Ｇ
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資料（１）西友・ウォルマートのあゆみ を－．元１１１に管IM1するA1滴ii怖報システム「ス
マート．システム」を，成噌店等９店舗で
導入
・新li1i鮒システムを成jlU1，練馬．１１〔松山の３
）,１滴Iiで柳人
・すべて現金'１:入れに切り緋え
･チラシ広告を復１６
.llYi)|先10011鋼と，販売．在庫情報を即時的
にｊＷ;池，撚嬰二Jろ洲を行う「リテイル・リ
ンク」のjW(入り〈験|)H始
・西友のO3i1il2111Ul70億ＩＩｌの最終赤字
2002年
３月
４１１ 
･巴Ali業務ｌｌｉ鵬契約を締結
･ウォルマート（Ｗ）社，，西友．住友商写}手
の３社協議ｌＨＷｉ
．Ｗ社、ｉＩｌｉ皮の株式6.1％収ｉＩ卜
．ｗ社フィージビリティ・スヌディ・チーム
８台（常閲[）がiiM盃１１M好『
･物流'11当苛らスタディチーム１０間に増強
･販売コンテスト「SPIプログラム」｜Ｍ１始
･折り畳み傘等のＷ社の|淵発した直輸入品の
テスコ販売|}M飴
･西友が金融子会祉來〕;(シティフフ'イナンス
を米投資ファンドに苑A1］
．Ｗ社．西友の持ち株比率37.8船へ
.長期価格i)|き]くげ雄「ロールバック」を導
入
５月
7月 10月
12月
９月
10月
11月 2001fi2 
」ｊ0１ ･災アズダの衣料,W,ブランド「Ｇ」投入，「シ
ンブリックベイシック」等ｗ社の自社ブラ
ンド１１W品が拡大投入
･労組に対し佑製退職者約1,600人の募集を迩
到二
にＩ
･Ｈｉ１ＩＵｉ艮制を廃11:，ｌ１ｌｉ舗組織を６１簡IWiから４
階肘へ
・リージョンilill（６地域）発足。
・ワンフロアー形式のスーパーセンター実教
ノi17制がIWillW・ｵｲIil1で|Ⅱ１店
･Miiiiliマネジャー5,000人を対象にした現場研
修flilll唾「SＯＬ」（ストア・オブ・ラーニング）
を開始
･九州の食,【,ハスーバー，サニーを完全子会社
化
･'117論↑i'i報システム「スマート・システム」
を76111;鋪に柳入，１１月206店舗に
．l庇存１１１;改装のモデル，新座店新装|)M店
･衣料品の'1((ili格化路線を修正し，品揃えの
拡充．アッブスケール化に取り組む二
･西友の01('二12》IiAil〔123(削りの最終赤字
12月
1月
年
月
肥
１
０
 
２
 ３１１ 
･上期から組織を25(|jl11lから］１部'''1に集約化
･店舟|i業務マニュアル「ダイロ」（各部W11のｌ
Ｅｌの作業日Ｍ１をチャック)，「リテイル・ス
タンダード」（定型楽勝の述成水準をチェッ
ク）を柳入
･クリ一役一（案内人）ilillを導入
・西友のO3fF2)1111決算経常fllilliE87縣減、９０８
億１１の最終赤fi．:仁
･経営技術，企業文化に１k|する従業員の教育
研修|Ｍ１始
･iUj友．臨時株:i;総会でＷ社から役員５台を
受け入れ
･経済産業肯に対し３力ｉＩｉの1'1業ＷＩＭｉ築計.囮
書を腿ｌｌＬ，産業iliflH法適川へ
.「リテイル・スタンダード」報のⅢli鋪業務
システムの研修I)M鮒
．Ｗ社のH1補|i什器をjN(入した佐lj1小|工勢店開
店
･取締役会と経徴執行機能を分離する委員会
等設悩会祉に秘行
･既存店改装の実験，］うりll1i1illll店
･長野ﾘiLの食侃,スーパー’エス・エス・ブイ
を完全子会社化
･仕入ｵＬ売上11.ｉ，ｿ§iii↑i1i鮒．在lil〔データ等
４)１ 
５月
2月
６１１ 
３月
１１１１ 
秋冬
12月
2005年
'1月 ・２１Fi1Iリスーバーヒングーの突鹸店舗を神奈
川・平塚でIlM1i1i
･木内１１ﾐ雄代表執行役ＣＥＯが業繍不振の責任
をとってｉｆ([，代わりに渡遡紀征取締役会
議長が代表執行役ＣＥＯに
．Ｗ社とみずほ銀行が合計1,150億''1の出資を
発炎
５月
7月
６月
７月
９月
８月
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●ウォルマートの「商売の５つの約束」
１品切れのない売場にしよう
２適正な価格をつくよう
３商,V,の価格を知らせよう
４気持ちよくお支払いいただこう
12月.Ｗ社の西友持株比率53.3%に，西友はＷ社
の連結子会社へ
・西友の05年１２１１決算177億'11の最終赤字
.Ｗ社エドワード・プノレジェッスキーが代表
執行役ＣＥＯに
・２４時MH営業の店舗が209店舗に拡大
.「スマート・システム」252店舗に導入
・取引先メーカー約650社との間で「リテイル・
リンク」を結ぶ
2006年
８月・埼玉県三郷市で大規模配送センター稼動
一・店舗改装が05ｲi是のl5jli舗から65店舗に急墹
５開こう，学ぼう，伝えよう
2007年
１２月・第３回新株予約権66.7％の行使期限
出所：西友社内資料，新聞報道，｜閏|き取り調査に基
づき作成。
資料（２）ウォルマートの企業理念・行動指針・約束
●西友の企業理念
「お客様第一」の信念のもと，経営の基本となる
「３つの信条」を掲げています。
ウォルマートの「３つの信条」
１すべての人を尊重する
２お客様のために尽くす
３常に最高をめざす
●サム・ウオルトンの行動指針10カ条
１，分の(l事に夢中になろう
２利益をパートナートと分かち合おう
３パートナーがやる気を出すようにしよう
４できるかぎりすべての情報をパートナーと分か
ち合おう
Dよいと思ったら惜しみなく賞賛を送ろう
６成功を喜び，失敗のなかにユーモアを兇llIそう
７すべての人の話を聞こう
８お客さまの期待を超えよう
９競争相手よりうまく経費をコントロールしよう
１０流れに逆らって泳ごう
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